Aquaporin - Survival and value creation in a cleantech company by Synnestvedt, Mathias Meisner et al.
Samfundsvidenskabeligt Bachelor projekt i Erhvervsøkonomi 
6. Sem. F2015 
 
Aquaporin 
- Overlevelse og værdiskabelse i en cleantech virksomhed 
”Aquaporin – Survival and Value Creation in a Cleantech Company” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gruppenummer: 105 
Cecilie-Maj Schæfer Gregersen 49958 
Mathias Meisner Synnestved 49083 
Emilie Høegh Almdal 49067 
 
Vejleder: Boel Jørgensen 
Roskilde Universitet d. 26. maj 2015 
Antal Anslag 143.675 
Mathias Meisner Synnestvedt  26. maj 2015 
Cecilie-Maj Schæfer Gregersen 
Emilie Høegh Almdal   
!  1/70 
Abstract 
This paper aims to understand why clean-tech company Aquaporin A/S has survived the start-up 
phase and what challenges they will encounter according to the organisation’s stages of growth. 
This astonishes us because many clean-tech companies don’t survive the early stages of growth. 
The examination takes departure in the stages of growth theory, network theory and the theory of 
co-creation, which is our theoretical framework. Our empirical framework will mainly be the three 
semi-structured interviews with the VP of Aquaporin, their biggest investor M. Goldschmidt and a 
strategic partner DSS. This paper utilizes the abductive method from a social constructivist 
perspective. We can conclude that Aquaporin has survived do to a versatile network which among 
other things creates a platform for co-creation. Besides that the trust and commitment by M. 
Goldschmidt and Aquaporin’s ability to attract venture capital have had great importance. The 
biggest upcoming challenges are to adapt the company to a stock exchange listing, up-scale and 
commercialise their product and maintain a focus on their network. 
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Problemfelt 
Cleantech er en af de hurtigst voksende industrier gennem de seneste år pga. industriens store 
politiske og miljømæssige relevans og derfor stort potentiale for profit (Zhou 2013). I 2012 blev der 
på verdensplan fx rejst 6,5 mia. USD i risikovillig kapital, hvilket gør cleantech til en af de mest 
målrettede sektorer for investorer (Ibid.). Desuden vurderer Erhvervs- og vækstministeriet, at 
markedet for vandløsninger er 2700 mia. DKK om året (Jensen 2015). Der er dermed et enormt 
potentiale for at tjene penge på vandløsninger (Ibid.).  
Ernest & Young har lavet en rapport, der vurderer udviklingen i industrien i 2013. Rapporten 
konkluderer, at selv uden offentlige tilskud eller tilskud fra fonde stiger både omsætning og 
overskud i industrien, samtidig med,  at antallet af virksomheder er stigende  fra 2012 til 2013 
(Ernest & Young 2013). Sidst er miljø blevet en vigtig dagsorden globalt, hvilket er en fordel for 
cleantech virksomhederne. Stater forpligter sig globalt til at implementere energibesparende 
løsninger, som fx regeringens ”grønne omstilling” som sikrer støttekroner til innovation og 
forskning indenfor grøn energi (Energistyrelsen), og mulighederne for statslig støtte er derfor gode 
(Zhou 2013). Potentialet for at kunne tjene penge på cleantech vurderes at være attraktive. 
Cleantech betyder ren teknologi, og cleantech virksomheder beskæftiger sig med vedvarende 
energi, energibesparelser, og anvendelse af miljøvenlige materialer til at mindske forurening 
(Stenkjær 2009). I 2013 var der tæt ved 19200 cleantech virksomheder globalt set, hvor ⅓ af dem er 
placeret i USA (Zhou 2013). Industrien byder på en del udfordringer. Rapporter viser bl.a. at 
nystartede cleantech virksomheder i Danmark har det økonomisk svært, og at denne gruppe er 
præget af mange konkurser (Hansen 2013). For det første har opskalering af produktion, 
produktdesign og salg vist sig som en stor udfordring, der ofte kan tage årevis (Zhou 2013). Det 
kræver stor tålmodighed og tillid, men også interesse i teknologisk udvikling fra investorer i 
projekterne (Zhou 2013, Hansen 2013). For det andet kræver det kapitaltunge investeringer da 
teknologien ofte er dyr at udvikle (Hansen 2013). For det tredje er konkurrencen fra fossile 
brændstoffer som olie, kul og gas stadig stor, og derfor kan indtræden på markedet være 
problematisk for små virksomheder (Ibid.). For det fjerde har den økonomiske krise betydet lavere 
statsbudgetter, som har påvirket investeringer i cleantech negativt (Ibid.). Sidst viser en rapport fra 
Clean Energy Innovation, at investorer har en tendens til at favorisere virksomheder, der befinder 
sig på et sent stadie i organisationens vækstfase, hvilket rammer nystartede virksomheder i  
tidligere stadier, der kan have svært ved at samle risikovillig kapital nok  til at overleve (Freed & 
Stevens 2011: 4).  
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Et eksempel på den økonomiske situation mange nystartede danske cleantech virksomheder 
befinder sig  i, kan ses i en rapport lavet til Energi- og Miljøministeret af Brønddum & Fliess. Den 
samlede afkastningsgrad for virksomheder der er yngre end 5 år, og dermed betegnes som 
nystartede virksomheder i Danmark, er markant lavere end etablerede selskaber der er ældre end 5 
år (Brønddum & Fliess 2013: 29). Afkastningsgraden var fx fra 2008-2011 negativ med i 
gennemsnit 8% for de nystartede virksomheder, modsat de etablerede med en positiv 
afkastningsgrad (Ibid.). Dette skal ses i sammenhæng med en finanskrise, men samlet set er der 
altså store udfordringer for nystartede virksomheder. 
 
Dette ledte  frem til en undren over, hvad der distancerer de virksomheder, der overlever opstarten 
og bliver succesfulde. Aquaporin er et eksempel på en virksomhed, der har overlevet i 10 år, og har 
haft succes med at indhente risikovillig kapital til deres R&D. Dette sker selvom de ikke har haft en 
omsætning i deres ca. 10 årige levetid (Årsrapport 2015). Aquaporin har udviklet en løsning, hvor 
man ved brug af Aquaporiner, som forekommer naturligt i fx planter, kan rense spildevand på en 
naturlig måde, og uden det forbrug af energi, der kendetegner andre metoder (Steno 2014). Men 
hvorfor har Aquaporin haft evnen til at overleve, når så mange andre nystartede cleantech 
virksomheder ikke gør? Virksomheden har modtaget stor hæder ved bl.a. at vinde en European 
Inventor Award i 2013 (Ibid.).  
 
”... the European Inventor Award pays tribute to the creativity of inventors the world over, who use 
their technical, scientific and intellectual skills to make a real contribution to technological 
progress and economic growth and so improve people's daily lives.” (European Patent Office 
2014).  
 
Prisen bliver givet til opfindere, der formår at forbinde kreativitet, bidrage til videnskaben, skabe 
økonomisk vækst og teknologisk udvikling samt forbedre menneskers hverdag. Det interessante ved 
denne pris er, at det ikke kun er ideen der tæller, men også om man formår at skabe en forretning på 
baggrund af produktet, samt bidrage til videnskaben, teknologisk udvikling og andre mennesker. 
Dette kunne antyde, at Aquaporin har valgt en interessant forretningsmodel, samt benyttet 
interessante strategier ift. at klare de udfordringer nystartede cleantech virksomheder står overfor. 
Dette ledte os frem til følgende problemformulering. 
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Problemformulering 
Hvorfor har Aquaporin overlevet opstartsfasen og hvilke udfordringer står de overfor ud fra 
organisationens vækstfaser? 
Vi ønsker en dybdegående viden om virksomheden Aquaporin, da vi gerne vil forstå, hvordan 
denne atypiske virksomhed har opnået success og har overlevet de kritiske startfaser. Dernæst vil vi 
undersøge, hvilke udfordringer de står overfor nu ift. næste fase i organisationens vækstfaser, med 
udgangspunkt i deres nuværende forretningsstrategi. 
 
Arbejdsspørgsmål 
1. Hvor er Aquaporin placeret ud fra organisationens vækstfaser?  
Med udgangspunkt i Kazanjian & Drazins teori om en organisations vækstfaser, vil vi 
analysere, hvilke faser Aquaporin har gennemgået samt hvilke udfordringer de har 
overvundet.  
 
2. Hvorfor kan co-creation og netværksteori forklare Aquaporins overlevelse af  faserne i 
organisationens vækstfase? 
Med udgangspunkt i Coleman & Newbert et al.’s netværksteori og Prahalad & Ramaswamy  
teori om co-creation vil vi ud fra vores indsamlede empiri analysere Aquaporin i to dele. 
Først vil Aquaporins netværk blive analyseret. Derefter vil Aquaporins interaktion og 
samarbejde med disse blive analyseret ud fra co-creation. Betydningen af netværk og co-
creation for virksomhedens overlevelse af vækstfaserne 1 og 2 analyseres parallelt hermed.  
 
3. Hvilke udfordringer står Aquaporin overfor ved indtrædelse i næste vækstfase? 
Med udgangspunkt i analysens resultater vil vi diskutere, hvilke udfordringer Aquaporin står 
overfor ved indtrædelse i næste vækstfase. De tre teorier, organisationens vækstfaser, 
netværk og co-creation vil supplere hinanden i besvarelsen. 
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Begrebsafklaring 
Opstartsvirksomhed/opstartsfase: Der er mange definitioner på en opstartsvirksomhed. Brøndum og 
Fliess definerer en opstartsvirksomhed som værende yngre end 5 år (Brøndum & Fliess 2013). 
Aquaporin har eksisteret i 10 år, dette  understøtter at det er en atypisk case (se Case som metode).  
I denne undersøgelse opfattes en opstartsvirksomhed, som en virksomhed, der ingen omsætning har 
haft. Samme definition gør sig gældende for virksomhedens opstartsfase (se organisationens 
vækstfaser). 
 
Succes: I denne undersøgelse vil succes ud fra vores definition blive opfattet som, at virksomheden 
har overlevet opstartsfasen og bliver anset som succesfulde i medierne. 
 
Motivation 
Vi har valgt at arbejde med virksomheden Aquaporin, da vi har en interesse for cleantech, biotech 
og andre bæredygtige industrier inden for erhvervsøkonomi. Dette bunder i en generel interesse for 
miljø og bæredygtighed. Vi var interesserede i at analysere en dansk virksomhed inden for dette 
felt, som har formået at gøre en succesfuld forretning ud af cleantech. Aquaporin kan kategoriseres 
som dette, men har samtidig en kant, der gør dem interessante i projekt øjemed - de har nemlig ikke 
har haft nogen omsætning i 10 år.  
Afgrænsning 
Dette afsnit vil tage form af en refleksion over udvalgte afgrænsninger. Metodisk har vi afgrænset 
os fra en kvantitativ dataindsamling. Da vi gerne vil undersøge en betydningsfuld case, giver vores 
kvalitative metoder et større dybde-element end en kvantitativ dataindsamling. Vi vil heller ikke 
lave et komparativt studie, da vi mener analysen af en enkelt case er fyldestgørende nok i 
besvarelsen af vores problemformulering. 
Teoretisk har vi valgt at fokusere på organisationens vækstfaser, netværksteori og co-creation. I 
disse valg ligger der en afgrænsning fra andre teorier, bl.a. mere økonomisk- og 
afkastningsorienterede strategier. Sidst er det værd at nævne, at vi har afgrænset os fra at lave vores 
egen markedsanalyse. I stedet har vi taget udgangspunkt i tal fra andre rapporter i fx problemfeltet, 
når det har været interessant at kigge på industrien.  
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Projektdesign !!
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Case beskrivelse 
For at få en bedre forståelse af Aquaporin som virksomhed vil dette afsnit beskrive deres 
opstartsfase i 2005 til, hvor de er i dag. 
 
Skaberne bag 
Nuværende administrerende direktør Peter Holme grundlagde med Morten Østergaard Jensen 
Aquaporin A/S i januar 2005. Holme har en  M.Sc. / Ph.D. i strukturel proteinkemi. Udover 
Aquaporin er han også medstifter i en række biotek opstartsvirksomheder, herunder i Silico Pharma 
ApS og Enkam Pharmaceuticals A/S (Aquaporin.dk).     
 
Produkt 
Aquaporin A/S er en global cleantech virksomhed med hovedkvarter i København. Siden 2005 har 
de specialiseret  sig i, at nytænke vandrensning igennem industriel biotek. Deres vigtigste strategi er 
at udvikle den patenterede Aquaporin Inside™ teknologi. Produktet er i stand til at separere og 
oprense vand fra alle andre forbindelser. Det foregår igennem en protein-membran teknologi, hvor 
vandet renses ved brug af naturens egen metode. Målet er at udvikle, producere og kommercialisere 
Aquaporin Inside™ membranerne til industriel vandbehandling, behandling af vanskelige 
spildevandsstrømme og afsaltning af havvand. Aquaporin er af den opfattelse, at teknologien i 
produktet Aquaporin Inside™ vil differentiere Aquaporin på markedet og skabe en 
konkurrencefordel. De første pilotproduktioner af Aquaporin Inside™ blev igangsat i 2014. På 
nuværende tidspunkt er afprøvning tilgængelig på anmodning (Aquaporin.dk). 
 
Investorer 
Aquaporin er datterselskab i M. Goldschmidt. M. Goldschmidt er et investeringsselskab og der er 
derfor ikke samme tidsrammer og deadlines som ved fonde. Derudover sidder Mikael Goldschmidt, 
i kraft af sit ejerskab og titel som direktør med den endelige beslutning.(M.Goldschmidt 2015) M. 
Goldschmidt har løbende siden 2007 investeret et to-cifret millionbeløb i Aquaporin (Jebsen 2015). 
De ejer på nuværende tidspunkt 56 procent af aktiekapitalen (Jebsen 2015). Ud fra Aquaporins 
hjemmeside fremgår Syddansk Teknologisk Innovation og Danica Pension også som investorer. 
Danica Pension har investeret et tre-cifret million beløb, men er stadig en mindre investor da 
virksomhedens værdi er steget siden M. Goldschmidt startede deres investeringer (Horn 2015).  
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Samarbejde: 
Udover de førnævnte investorer samarbejder Aquaporin med rumfartsselskabet Danish Aerospace, 
hvor de har oprettet en joint venture kaldet Aquaporin Space Alliance (ASA) (Simonsen 2012). 
Danish Aerospace samarbejder med NASA. Aquaporin har også oprettet et datterselskab, som 
opererer i Singapore, Aquaporin Asia. Aquaporin Asia er et forskningssamarbejde mellem 
Aquaporin og  Singapore Membrane Technology Centre, som er en del af Nanyang Technological 
University (NTU). Projektet er sponsoreret af Singapore's Miljø og vandindustris udviklingsråd 
(EWI) (Aquaporin News 2014B) 
 
Udover de nævnte joint ventures indgår Aquaporin også i forskningssamarbejder og industrielle 
samarbejder. Disse vil blive yderligere belyst i analysen.  
 
Patenter 
Aquaporin har fået godkendt over 50 patenter i både Danmark, Kina og Japan (Meyn 2014). 
Aquaporin blev i 2014 belønnet for deres opfindsomhed, da de vandt the European Inventor Award 
i kategorien for små og mellemstore virksomheder med opfindelsen af deres membran teknologi 
(Aquaporin News 2014A) 
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Valg af metode 
Vi vil i dette kapitel redegøre for  vores valg af videnskabsteori, case som metode, valg af empiri 
herunder de semistrukturerede interviews og databehandling. Herefter vil vi præsentere vores 
informanter og følge op med en refleksion omkring dem. Efterfølgende vil vores valg af teori, samt 
hvordan teori, empiri og videnskabsteori spiller sammen. Valgene vil tydeliggøre hvilken proces vi 
har gennemgået samt hvilke konsekvenser det indebærer for problemformuleringens besvarelse.   
Efterfølgende vil kapitlet ud fra en kvalitetsvurdering forholde sig kritisk til undersøgelsens 
validitet.  
 
Valg af videnskabsteori 
Dette studie er blevet udført med et socialkonstruktivistisk perspektiv, da vores fokus er på 
Aquaporins vækstfaser og dernæst samspillet mellem Aquaporin og deres netværk. På det 
ontologiske niveau antages det, at virkeligheden er socialt konstrueret, og epistemologisk, at man 
derfor ikke kan skabe endegyldige sandheder, da disse er konstrueret ud fra et bestemt perspektiv, 
med bestemte forforståelser. Med et socialkonstruktivistisk perspektiv fokuseres der på at skabe 
opmærksomhed på det, der tages for givet, det ”naturlige”. Forestillingen er, at sociale faktorer 
kæmper om magten til at definere det ”naturlige”. Ved at producere viden om det ”naturlige”, kan 
der stilles spørgsmålstegn ved disse herskende sandheders objektivitet og gyldighed (Pedersen 
2012: 229). Bevidstliggørelsen af det vi tager for givet, kan samtidig skabe rum for alternativer.  
På det epistemologiske niveau antages det, at erkendelsen er radikalt afskåret fra virkeligheden. 
  
Der er en forståelse af, at: ”Virkeligheden er noget, vi skaber i fællesskab gennem social interaktion 
og igennem det sprog, vi har til rådighed eller bruger, når vi taler om virkeligheden.” 
(Pedersen 2012: 229) 
  
Det er derfor ikke muligt at producere og erkende objektiv viden om virkeligheden. Fokus vil være 
på, hvordan den sociale verden skabes gennem sociale definitioner og betydningsdannelse (Ibid: 
206-208). Vores analyse vil altså ikke rette sig mod at finde ”sandheden”, da det ses som værende 
umuligt ud fra vores videnskabsteoretiske retning. I stedet undersøger vi den konstruerede mening, 
der skabes mellem Aquaporin og dets netværk. Altså hvad der tillægges værdi, samt hvordan og 
hvorfor de hver især bruger hinanden, hvilket leder til en forståelse af, hvordan de forstår verden. Vi 
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ønsker at forstå, hvorfor Aquaporin har overlevet opstartsfasen, på baggrund af en antagelse om, at 
deres strategier og forståelse af, at drive virksomhed har skabt succes. 
  
Vores valg af videnskabsteori har indflydelse på vores valg af metoder i projekter, samt indsamling 
og behandling af data. Vi har fokuseret på en kvalitativ metode, da den lægger sig i forlængelse af 
socialkonstruktivisme. Igennem vores interviews ønsker vi et dybdegående indblik i de opfattelser, 
der eksisterer. Vores analyseresultater skal ikke ses som en generel sandhed, men en ny forståelse af 
vores analysegenstand, som bliver konstrueret gennem vores valg af bestemte begreber samt 
informanter (Ibid: 221).  
  
Udover at vores indsamlede empiri og valg af teori kan have betydning for vores besvarelse af 
vores problemformulering, anerkender vi også, at vores forforståelser har betydning for 
konklusionens udfald. Før de enkelte interviews blev udført, havde vi en forforståelse af, at 
Aquaporin var en succesfuld virksomhed pga. deres positive medieomtale. Ud fra vores 
forudgående viden om emnet virkede Aquaporins handlefrihed og den mangeårige manglende 
omsætning dog for godt til at være sandt, og vi forventede derfor, at vores interview ville bidrage 
med et mere kritisk indblik. Dette bliver uddybet senere. 
Vi opfatter vores forskningsposition som central medkonstruktør af resultaterne. Ved at tydeliggøre 
hvordan vi er nået frem til vores resultater, samt hvilke valg vi har taget og hvorfor, vil læseren 
være i stand til at vurdere, hvorvidt valgene er velbegrundede og meningsfulde ift. at besvare 
problemformuleringen og dermed hvorvidt projektet besidder validitet (Ibid: 226).  
  
Case som metode 
I dette afsnit vil vi redegøre for case som metode, og begrunde hvorfor vi har valgt at undersøge 
vores problemformulering ud fra denne metode. 
  
Ifølge Gerring er casestudiet et dybdegående studie af én enhed med det formål at forstå større 
grupper af lignende enheder (Gerring 2004). Det er vores forståelse af casestudiet i dette projekt. Vi 
ønsker, at metoden skal bidrage til viden indenfor cleantech virksomheder i opstartsfasen. Ifølge 
Flyvbjerg er det en misforståelse, at generel og teoretisk (kontekstuafhængig) viden er mere 
værdifuld end konkret og praktisk (kontekstafhængig) viden (Flyvbjerg 2010: 465). Forskning 
indenfor samfundsvidenskaben vil altid være kontekstafhængig ifølge Flyvbjerg i modsætning til 
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forskning indenfor naturvidenskaben. Det er netop den kontekstafhængige viden og erfaring, der er 
kernen i forskerens læringsproces (Ibid.). Samtidig kan casestudiet som metode være et effektivt 
middel mod tendensen til, at studier har stor distance til deres studieobjekt, for eksempel i studier 
med mange cases. 
Casestudiet som metode er valgt fordi den tydeliggør dybere årsager bag et givent problem og dets 
konsekvenser. Ud fra forståelsesorienterede og et handlingsorienterede perspektiver er det præcis de 
komplekse dybere årsager vi ønsker at forstå i dette studie (Ibid: 473). 
Ifølge Gerring vælges enkelt cases ud fra deres forventede nytteværdi. Det er en bedømmelse, der er 
baseret på eksisterende data og informationer fra nøgleaktører og forskere (Gerring 2012). 
Generaliserbarheden øges samtidig gennem strategisk udvælgelse af casen, men kun på et 
overordnet plan. Aquaporin er strategisk blevet udvalgt som case til at undersøge vores undren 
omkring hvorfor lige Aquaporin har overlevet opstartsfaserne. Aquaporin agerer som et ”best case”-
eksempel. De agerer atypisk for en virksomhed, da de har vokset og haft success uden økonomisk 
afkast eller omsætning i 10 år. Vi fokuserer dermed på dybden frem for bredden igennem vores 
kvalitative tilgang.   
 
Ifølge Flyvbjerg er den gennemsnitlige case typisk ikke rig på information (Flyvbjerg 2010: 473). 
Der skelnes mellem forskellige typer af cases, hvor vi vil argumentere for, at vores case er en 
atypisk case, her succesfuld. Den atypiske case’s formål defineres således: “At opnå information om 
usædvanlige cases, som kan være særligt gode/succesfulde eller særligt problematiske i en mere 
snævert defineret forstand. “ (Ibid: 475). Vi betragter Aquaporin som en atypisk case. Det atypiske 
ligger i, at de i 10 år stadig befinder sig i kommercialiseringsfasen (se organisationens opstartsfaser) 
og endnu ikke har en omsætning, men stadig betragtes som “overlevet” og “succesfulde”.  
 
Vi ønsker ikke, at undersøge hyppigheden af successer, men i stedet forstå hvilke faktorer, der 
skaber succesen. Det vil derfor ikke være meningsfuldt at udvælge en tilfældig case, hvilket også 
understøtter førnævnte argument for, hvorfor vi strategisk har udvalgt en specifik case.  
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Valg af empiri  
Til besvarelsen af vores problemformulering var det nødvendigt med yderligere data, end hvad der 
var offentligt tilgængeligt. Vi ønskede at få et dybere indblik i Aquaporins egen oplevelse af deres 
netværk, samt hvad ledelsen tillagde værdi i organisationen. Samtidig ønskede vi at forstå, hvorfor 
Aquaporins hovedinvestor, M. Goldschmidt, fandt værdi i at investere i Aquaporin, når de ikke har 
haft en omsætning i 10 år. Derudover ønskede vi information om, hvordan deres 
samarbejdspartnere havde oplevet samarbejdet med Aquaporin. Denne proces ledte os frem til vores 
informanter, som vil blive præsenteret i afsnittet ”Præsentation af informanter”. Den viden vi var på 
udkig efter i vores undersøgelse tog udgangspunkt i individuelle oplevelser. Vi har derfor valgt at 
foretage interviews, og derved tage  udgangspunkt i den kvalitative metode. Det vil blive uddybet i 
det følgende afsnit ”Semistruktureret interview og databehandling”. Derudover har vi indsamlet 
videnskabelige artikler, samt artikler fra erhvervsinteresserede medier i besvarelsen af vores 
problemformulering. De er brugt som supplering til vores interviews. Ud fra vores indsamlede 
empiri mener vi, at vi er i stand til at besvare vores problemformulering. 
  
Semistruktureret interview og databehandling 
Dette afsnit vil beskrive interview som metode, og vi vil argumentere for, hvorfor vi har valgt at 
inddrage interviewet, samt hvad det vil bidrage med i vores undersøgelse. Derudover vil afsnittet 
gennemgå vores behandling af data. 
  
Ifølge Brinkman og Tanggaard giver interviewet et dybt indblik i personers livsverden (Brinkmann 
& Tanggaard 2010: 31). Interviewundersøgelsen skal ses som et værktøj til at få et indblik i, 
hvordan individer forstår bestemte oplevelser og begivenheder. Som beskrevet tidligere ønsker vi, 
at få en dybere forståelse af Aquaporins succes, og netop derfor er interviewet som metode relevant 
for vores dataindsamling. Igennem vores interviews ønsker vi, at fortolke mening ud fra væsentlige 
temaer i informanternes livsverden. Vi søger derfor mod kvalitativ viden, som udtrykkes i sproget. 
Vores interviewramme vil være semistruktureret, da vi ønsker åbne og nuancerede beskrivelser af 
informanternes livsverden. Det semistrukturerede interview muliggør at vi kan følge op på 
informantens beskrivelser, i stedet for at være fastlåst af specifikt styrende spørgsmål. Vi ønsker 
derfor at udvise en vis åbenhed overfor nye og uventede emner, som informanten kunne komme ind 
på.  
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Ud fra vores videnskabsteoretiske ståsted vil informanternes svar ikke blive opfattet som en 
endegyldig sandhed. I stedet vil interviewsituationen opleves: ”…som en interaktion mellem to eller 
flere personer, der leder til socialt forhandlende, kontekstuelt baserede svar” (Ibid: 30). 
Besvarelsen vil være påvirket af forskellige faktorer, som f.eks. magtdynamikken mellem 
intervieweren og informanten, de involveredes forforståelser og graden af viden omkring interview-
emnet som intervieweren og informanten besidder (Brinkmann og Tanggaard 2012). Vi anerkender 
samtidig, at forskellige interviewere kan få forskellige udsagn fra de samme spørgsmål. Dette er 
påvirket af de førnævnte faktorer. 
Analysen af de enkelte interviews vil tage form som meningsfortolkning, hvor vi søger at finde de 
dybere meninger i vores interviews og kritisk fortolker det der siges (Tanggaard & Brinkmann,  
2010: 31).  
 
Interviewguide 
Ifølge Brinkmann og Tanggaard handler et godt interviewprojekt: ”om noget, som intervieweren 
selv og andre har brug for at vide noget mere om.” (Brinkmann & Tanggaard 2010: 34). Vi mener, 
at der er brug for mere viden omkring, hvorfor nogle cleantech virksomheder har succes mens andre 
ikke har ud fra antagelsen om, at succesen handler om mere end selve produktet. Det er ud fra det 
udgangspunkt vi ønsker at rykke forskningen videre og bidrage med ny viden. For ikke at blive 
manipuleret i interviewsituationen krævede det, at vi havde sat os grundigt ind i emnet inden vi 
udarbejdede interviewguiden. Samtidig var vi bevidste om, at det var nemmere at løsrive sig 
spørgerammen, hvis vi var sat godt ind i emnet. Det kunne blive nødvendigt, grundet vores valg af 
et semistruktureret interviewdesign. 
På baggrund af research besluttede vi os for de grundlæggende interview temaer, og udarbejdede 
efterfølgende forskningsspørgsmål ud fra valgte teorier og vores opnåede viden om emnet. 
Interviewspørgsmålene blev formuleret i hverdagssprog, da det ikke er hensigtsmæssigt at bruge 
teoretiske begreber i interviewsituationen (Brinkmann & Tanggaard 2010: 34). I udarbejdelsen af 
interviewspørgsmålene var vi bevidste omkring vores forforståelser om emnet (se videnskabsteori).  
 
Vores interviewguide er vedhæftet i bilagene: “Claus Hélix-Nielsen interviewguide” 
og “Søren Hansen interviewguide”. 
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Informanter 
Dette afsnit vil gennemgå vores informanter, og begrunde hvorfor vi har valgt netop dem. Herefter 
vil en interviewguide blive gennemgået. 
   
Claus Hélix-Nielsen 
Blot et år efter Aquaporins opstart blev Hélix-Nielsen ansat. I dag er han ansat som underdirektør 
med ansvar for offentlige og private partnerskaber, samt international udvikling og forskning. Han 
er medlem af den forskningspolitiske organisation Danmarks Naturvidenskabelige Akademi 
(DNA), og har mere end 15 års erfaring inden for biomimetiske membraner (Aquaporin.dk). 
Udover sin ansættelse hos Aquaporin har han siden 2003 været professor på DTU. Han er derfor 
kun deltidsansat hos Aquaporin (LinkedIn 2015A). 
  
Med Hélix-Nielsen interview ønskede vi, at få et indblik i hans livsverden, både fra et 
ledelsesperspektiv samt et oplevelsesperspektiv. Grundet hans ledelsesstilling kunne vi få et indblik 
i virksomhedens strategiske valg i løbet af Aquaporins 10 års levetid. Dette bidrog til hvilken fase 
Aquaporin var placeret i. Desuden gav hans ansvar for offentlige og private partnerskaber os indblik 
i Aquaporins netværk. Og sidst bidrog hans ansvar for international udvikling og forskning med et 
indblik i, hvorvidt de prioriterede at inddrage kunderne og derigennem muliggjorde co-creation. 
  
Interviewet med Hélix Nielsens er transskriberet og findes i bilag “Calus Hélix-Nielsen interview”.. 
  
Søren Hansen 
Som nævnt i casebeskrivelsen er Aquaporins hovedinvestor M. Goldschmidt Capital A/S, som er en 
del af koncernen M. Goldschmidt Holding A/S. Søren Hansen er CIO i M. Goldschmidt Holding 
A/S og direktør i M. Goldschmidt Capital A/S (M. Goldschmidt 2015). Han har derfor al kontakt 
med Aquaporin. Samtidig er han formand i både Aquaporin, Aquaporin Asia, Aquaporin Space 
Alliance, Aquaporin Aerospace Company Aps, og Aquaporin Aerospace Medical Company Aps’s 
bestyrelse (LinkedIn 2015B). 
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Med Hansens livsverden interview ønskede vi at få et indblik i hvilket motiv M. Goldschmidt havde 
haft i at indgå som hovedinvestor i Aquaporin. Herefter ønskede vi at forstå, hvorfor Goldschmidt 
havde valgt at forblive investor trods den manglende omsætning. Med interviewet ønskede vi også 
at forstå, hvordan samarbejdet foregik med henblik på M. Goldschmidts visioner, krav og 
engagement til Aquaporin.   
  
Interviewet med Hansen findes i den vedhæftede lydfil i bilag: “Søren Hansen interview”. 
  
DSS 
Karsten Lauritzen, leder af DSS’s afdeling for udvikling og teknologi, svarede i slut maj på vores 
mail med spørgsmål om IBISS-projektet. Hans besvarelse er brugt som en kort kommentar i 
afsnittet ”Co-creation analyse”. Mailkorrespondancen er vedhæftet i bilag: “Karsten Lauritzen 
interview”. 
  
Refleksioner omkring informanter 
Claus Hélix-Nielsen 
Da vi interviewede Hélix-Nielsen, fandt vi det svært at afbryde ham. Hans talestrøm var lang. Det 
var i situationen svært at vurdere, hvornår vi skulle afbryde ham, da han til tider bevægede sig så 
langt væk fra de forberedte temaer, at det var irrelevant for selve formålet med interviewet. 
Fordelen var, at samtalen flød naturligt, og tillod os at få et dybt indblik i hans livsverden. 
Interviewet kan karakteriseres som et eliteinterview: ”Eliteinterview er med personer, der er ledere 
eller eksperter, og som sædvanligvis beklæder magtfulde stillinger” (Kvale & Brinkmann 2009: 
167). Derudover er elitepersoner vant til at blive spurgt om deres meninger omkring 
interviewemnet, hvilket kan have betydning for hvordan de svarer. Hélix-Nielsen er både leder og 
ekspert på sit område. Stillingen han besidder er samtidig magtfuld. Det kan forklare hvorfor  vi 
oplevede et asymmetrisk magtforhold i interviewsituationen på trods af vores kendskab til emnet 
(Ibid: 167). Da vi ikke ligesom Hélix-Nielsen mestrede det tekniske fagsprog fx omkring 
bioteknologi, kan det også forklare den oplevede asymmetri. Han virkede vant til at blive 
interviewet, og var sikker i sine svar. Ikke desto mindre, mener vi stadig, at interviewet var brugbart 
til at besvare vores problemformulering, da vi er opmærksomme på disse fejlkilder. 
  
Mathias Meisner Synnestvedt  26. maj 2015 
Cecilie-Maj Schæfer Gregersen 
Emilie Høegh Almdal   
!  18/70 
Søren Hansen 
Interviewet med Hansen oplevede vi også som et eliteinterview. Både ift. hans stilling, men også 
fordi vi kunne mærke, at han var vant til at blive interviewet. Hansen gav udtryk for, at han var vant 
til at blive optaget, da vi spurgte om det var i orden vi optog interviewet. Samtidig brugte han 
vendinger som ”Ikke nogen til citat” (Hansen 2015: 0:4:20) og ”jeg har ikke nogen holdning 
officielt” (Ibid: 0:8:27). Samtidig oplevede vi ham som belærende i forskellige situationer, hvor det 
var tydeligt, at han så sig selv som ekspert på områder, der fx omhandlede investeringer, patenter og 
køb/salg af virksomheder. Interviewsituationen blev også påvirket af interviewets 
lokationsartefakter, hvor lysekroner og guldbesatte vægge i luksuriøse lokaler dominerede 
omgivelserne. Vi blev placeret i et venteværelse, hvor vi efter 10 minutters ventetid blev låst ind i 
en guldelevator af sekretæren. Herefter blev vi anvist hvilken stol, vi måtte sidde på, på Hansens 
kontor. Disse elementer var medvirkende til at påvirke det asymmetriske magtforhold, som også 
optrådte i denne interviewsituation. 
  
DSS, Arla Amba Foods, Danish Aerospace og Dupont 
Udover at få et indblik i Aquaporin, ud fra deres egne medarbejdere, ønskede vi også et 
udefrakommende blik på Aquaporin gennem en samarbejdspartner. Dette blik havde vi først 
forventet at få fra Hansen. Vi fandt dog hurtigt ud af, at Hansen var en integreret del af Aquaporin. 
Herefter handlede interviewet med M. Goldschmidt mere om at få en forståelse af, hvorfor de havde 
fortsat deres investeringer uden Aquaporin har genereret en omsætning. Det viste sig at være en 
kringlet proces at få et interview i stand med en af Aquaporins samarbejdspartnere. Arla Foods 
Amba havde ikke lyst til at svare på nogen spørgsmål fra os. Dupont var ikke klar over hvem der 
var tilknyttet IBISS projektet, som Aquaporin også var en del af. Vi ringede til syv forskellige 
afdelinger, hvoraf ingen kendte til IBISS projektet. Først igennem højteknologifondens hjemmeside 
fandt vi en kontaktperson hos Dupont og fik endelig udleveret vedkommendes mail. Vedkommende 
var tilknyttet en af Duponts afdelinger i USA, og har endnu ikke svaret på vores forespørgsel om 
interview (Bilag: Karsten Lauritzen mail). Danish Aerospace, som er ejer af M. Goldschmidt, har 
heller aldrig svaret på vores mail og tog heller ikke telefonen, når vi ringede. Aquaporin har ca. 50 
virksomheder de samarbejder med, men vi har kun kunne få et enkelt interview i form af en email 
korrespondance arrangeret med DSS.  
Generelt for vores interviews er, at vi blev skuffede grundet vores skeptiske forforståelser, der ikke 
blev opfyldt, da de var mere positive end forventet. Vores interviews opfyldte dog deres reele 
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formål og gav os svar på alle vores spørgsmål. Vores skeptiske forforståelser har ikke påvirket 
analysen, da vi netop har været bevidste om betydningen af disse, og bestræbt os på at tage afstand 
fra disse i analysen. 
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Valg af teori 
Organisationens vækstfaser 
Organisationens vækstfaser vil blive benyttet til at identificere hvilket udviklingsstadie Aquaporin 
befinder sig på, og hvad deres udfordringer er i de forskellige stadier. Vi ønsker at fokusere på 
organisationen som helhed, og ikke enkelte produkter. Organisationens vækstfaser er en 
omdiskuteret teori. Kritikken af teorien kommer især fra to sider. For det første er der mange 
forskellige bud på antallet af stadier og udformningen af disse (Lester et. al. 2003: 339). For det 
andet mener andre, at det er for simplificeret at organisationer følger stadier i en lineær proces, men 
at der i stedet er multible veje eller ingen stadier, men kun en stor helhed der bliver influeret at 
større drivkræfter (Kazanjian & Drazin 1989: 1490).  
Vi har valgt Kazanjian & Drazins version med fire faser, da denne er baseret på empiriske studier af 
teknologivirksomheder, og derfor passer godt på vores case.  
 
Netværksteori 
Indenfor Netværksteori er der adskillige teorier at vælge imellem. De fleste netværksteorier 
forholder sig til om det er svage eller stærke relationer, der er afgørende for en nystartet 
organisations succes. Det skaber en mangel på viden omkring, hvordan relationerne bør udvikles og 
hvorfor det er nødvendigt (Newbert et al. 2012: 282). Da vi i projektet ønsker at undersøge hvad de 
forskellige typer af relationer bidrager med, men også at analysere Aquaporin i de forskellige 
vækstfaser, er det nødvendigt med en teori der ikke tager udgangspunkt i statiske opstartsprocesser. 
Teorien skal således have implementeret principper der tager højde for udvikling når organisationen 
følges gennem en periode. 
Til at analysere Aquaporins netværk vil vi i projektet derfor anvende to teorier. Coleman’s teori 
omkring social kapital er den første og forholder sig til, hvilke netværksrelationer der er vigtigst for 
at sikre organisationen de bedste ressourcer. Den anden er udviklet af Newbert, Tornikoski og 
Quigley og forholder sig til hvordan organisationers netværk bør udvikles for at give organisationen 
de bedste muligheder og derved succes i opstartsfasen. 
 
Co-creation 
Co-creation beskriver hvordan kunden aktivt kan inkluderes i design- og udviklingsprocessen af 
produkter, services og oplevelser med udgangspunkt i kundens egen kontekst (Prahalad & 
Ramaswamy 2004). Aquaporin har endnu ingen omsætning og de har derfor ikke nogle direkte 
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kunder på nuværende tidspunkt. Prahald og Ramaswamy forståelse af kunden vil derfor blive 
direkte overført på Aquaporins samarbejdspartnere.  
Co-creation ønsker at gøre op med det traditionelle system, hvor virksomheder isolerer deres 
aktiviteter bag lukkede døre (Ibid: 7). Virksomheden skal i stedet facilitere platforme, hvor kunden 
kan engagere sig i værdiskabelsesprocessen. Det vil ifølge teorien skabe en konkurrencefordel. Vi 
ønsker at undersøge om Aquaporin skaber rammerne for co-creation med deres samarbejdspartnere 
og herigennem undersøge, om det er en af grundene til deres overlevelse. Rammerne kan 
undersøges ud fra DART modellen (se co-creation).  
Analysestrategi 
Som figuren på næste side viser, tager vores analyse udgangspunkt i første del af vores 
problemformulering, nemlig: Hvorfor har Aquaporin overlevet opstartsfasen? (se 
Problemformulering). For at besvare dette, har vi brugt tre forskellige teorier, samt to 
arbejdsspørgsmål. Kazanjian & Drazins teori om organisationens vækstfaser vil blive benyttet til at 
placere Aquaporin som virksomhed i en af udviklingsfaserne, samt analysere hvordan de har 
overlevet de tidligere faser. Her vil Coleman og Newbert et al.’s netværksteorier samt Prahalad og 
Ramaswamys teori om co-creation blive benyttet. Da vi arbejder abduktivt vil vi også benytte vores 
empiri til besvarelse af de to arbejdsspørgsmål. Her vil både blive inddraget interviews, rapporter, 
artikler og andre statements. Hver analysedel vil have sit eget arbejdsspørgsmål, egen indledning og 
egen delkonklusion.  
Anden del af problemformuleringen: Hvilke udfordringer står de overfor nu? (Se 
problemformulering), vil blive besvaret gennem en diskussion. En diskuterende tilgang er valgt, da 
vi ikke analyserer fremtiden, men diskuterer hvordan specifikke valg formentlig vil føre til 
specifikke udfald. Til sidst vil vi konkludere på problemformuleringen efterfulgt af en 
perspektivering.   
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Kvalitetsvurdering 
Gyldighed 
Selvom vi kun benytter en case, mener vi, at projektet besidder gyldighed, på baggrund af afsnittet 
“Case som metode”. Det at vi har interviews for både Aquaporin, deres største investor og en 
samarbejdspartner sikrer, at de argumenter de forskellige informanter giver, bliver sat i perspektiv 
og bliver valideret. 
Hvis vi skulle styrke gyldigheden i vores projekt, kunne vi have inddraget flere af Aquaporins 
samarbejdspartnere. Dette kunne styrke eller svække vores argumenter afhængigt af svarene, men 
er ikke kritisk ift. projektets gyldighed.  
 
Data og reliabilitet 
Vi mener vores projekt besidder reliabilitet på baggrund af forskellige faktorer. For det første er 
vores indsamlingsmetoder veldefineret, og alle data og metoder er offentliggjort. Dette betyder at 
andre forskere forholdsvis nemt kan gentage undersøgelsen med samme projektdesign. Afgørende 
er dog, at ud fra vores videnskabsteoretiske ståsted, vil andre forskere ikke nødvendigvis komme 
frem til samme konklusioner, da vores forforståelse og det perspektiv vi lægger uundgåeligt har 
indflydelse på resultatet. De vil altså kunne konstruere andre sandheder.  
 
Generaliserbarhed 
Den sandhed vi får frem er er en konstrueret sandhed fra vores perspektiv. Vi kan derfor ikke tillade 
os at generalisere til alle virksomheder, hvilket heller ikke har været et formål med projektet.  
Dog mener vi, at vores konklusioner kan være gældende for andre virksomheder, der besidder 
samme kapabiliteter og ressourcer, samt ligger indenfor samme industri som Aquaporin. Derfor har 
vores projekt videnskabelig relevans, og er med til at bidrage til litteraturen. 
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Teori 
Organisationens vækstfaser 
Vækstfaser i nystartede små og mellemstore virksomheder er et omdiskuteret emne gennem de 
sidste 30 år (bl.a. Lewis & Churchill 1983, Greiner 1972 in Greiner 1998, Hite & Hesterly 2001). 
De grundlæggende elementer er litteraturen dog enige om. Fortalere for vækstfaser mener, at 
nystartede virksomheder udvikler sig over tid gennem forskellige udviklingsstadier, som kan 
sammenfattes som organisationens vækstfaser. Gennem årene har der været adskillige bud på 
udformningen af processen og især antallet af stadier (Lester et. al. 2003, 341). Fælles er dog, at 
organisationer gennemgår transformationer i deres udvikling, hvilket gør dem i stand til at imødegå 
de nye problemstillinger, som fx vækst kan skabe. Stadierne opstår i bestemte sekvenser, således at 
løsninger på problemer i et stadie leder til vækst, og samtidig et nyt stadie med nye 
problemstillinger (Kazanjian & Drazins 1989: 1489). Lester et. al. (2003) argumenterer for, at 
studier med mange faser opdeler generelle til mere specifikke faser, mens studier med få faser 
integrerer to eller flere stadier til et stadie. Vi har valgt at gå i dybden med en bestemt tilgang,  
Kazanjian & Drazins: ”Stage and Growth Progression Model” (1989), som indeholder fire stadier 
og desuden er et af de få empirisk understøttede studier (Lester et. al. 2003). Fælles for de 
undersøgte virksomheder i dette studie er, at teknologisk differentiering gør organisationen 
konkurrencedygtig, hvilket passer på vores case (Kazanjian & Drazins 1989, 1491). Figur 1.1 
illustrerer stadierne i Kazanjian & Drazins’ model. 
 
Figur 1: Stage and Growth Progression model. Kilde: Hjemmelavet. 
 
Conception!and!development!! Commercialization! Growth! Stability!
Mathias Meisner Synnestvedt  26. maj 2015 
Cecilie-Maj Schæfer Gregersen 
Emilie Høegh Almdal   
!  25/70 
I det første stadie, Conception and development, er det primære fokus opfindelse og udvikling af et 
produkt. Virksomheden er ikke præget af struktur eller formalitet, og fokus ligger på tekniske 
problemer dikteret af entreprenøren. De dominerende problemer på dette stadie er bl.a. skabelse af 
en prototype (der ofte leder til adskillige prototyper) og salg af produkt og/eller forretningsidé til 
investorer. (Ibid., 1491-1492) 
I det andet stadie, Commercialization, er finansieringen på plads og det største fokus er på 
kommercialisering af produktet. Problemstillinger i dette stadie inkluderer at erhverve sig faciliteter 
til produktion og etablere et netværk af forhandlere. Virksomheden vil begynde at skabe 
funktionsafdelinger, og fokus er på finjustering af produktet og opskalering af prototypen.  Man vil 
få den første omsætning, og kan skabe et kundekartotek. (Ibid., 1492) 
Det tredje stadie, Growth, kommer efter succesfuld indtræden på markedet og teknisk succes med 
produktet. Denne periode er karakteriseret ved høj vækst i både omsætning og nye medarbejdere. 
Det store problem i dette stadie, er at kunne følge med efterspørgslen ift. produktion, salg og 
distribution af produktet, mens man fastholder profit. Man skal undgå problemer med ineffektivitet, 
da dette ofte er skyld i udmanøvrering fra markedet. Profit skal balanceres med fremtidig vækst, og 
organisationen vil gennemgå en konstant tilstand af forandringer i og med, at roller, ansvar og 
policy bliver formuleret. Organisationen vil blive mere hierarkisk, og flere eksperter vil indgå i 
staben (Ibid. 1492). 
Det sidste stadie, stability, er karakteriseret ved en udligning af ens vækst til markedsvæksten. 
Problemstillingen her, er at bevare markedsandele og vækstmomentum. Her vil fokus være på en 
”anden generation” af produktet, som præsenterer nye muligheder og udfordringer for vækst. 
Organisationen har udviklet sig fra et organisk R&D laboratorium til en operativ virksomhed. 
Entreprenøren er blevet erstattet/støttet af en mere erfaren leder og en formel struktur er 
implementeret.  
Kazanjian & Drazins konklusion er, at nystartede virksomheder vil modnes over tid gennem de fire 
stadier. 
 
Om nystartede virksomheder gennemgår en vækstfase er et kontroversielt emne. Kritikken i 
litteraturen falder især på tre punkter. For det første argumenterer Churchill and Lewis, at ikke alle 
virksomheder gennemgår alle faserne, men fx kan springe nogle over (Churchill and Lewis 1987, 
2). Desuden argumenterer Tornatzky for, at udviklingen som en envejs lineær proces gennem 
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forudsigelige stadier er simplificeret(i Kazanjian & Drazins 1989, 1490). Nogle mener, at der er 
multiple veje gennem stadierne (Ibid. 1489).  
Sidst argumenterer skeptikere for, at virksomheder ikke viser tegn på at opdele problemstillinger, 
strategier, strukturer og processer i bestemte stadier og mønstre, men at det i stedet er en helhed 
(Ibid.). Helheden er influeret af centrale drivkræfter som eksempelvis teknologisk udvikling og 
miljøpåvirkning, men også interne kræfter som lederskab og struktur (Ibid.). Udvikling følger 
derfor ikke et bestemt mønster. Der er ikke kun en vej men multiple veje (Kazanjian & Drazin 
1989, 1490) 
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Netværksteori 
Ved spørgsmålet om hvilke relationer, der er mest givende står to fløje overfor hinanden(Newbert et 
al. 2012: 282). Første fløj er fortalere for, at svage relationer bidrager med de vigtigste ressourcer 
ift. at sikre organisationens bedste overlevelsesmuligheder i opstartsfasen. Granovetter hører til 
denne gruppe, og mener at svage relationer i kraft af at der skabes kontakt til anderledes og nye 
relationer, giver adgang til et mere diversitetspræget ressourcekartotek. Kortvarige, overfladiske 
forhold hvor interaktion og udveksling er uregelmæssig, kendetegner de svagere relationer. (Ibid: 
283) 
I den anden fløj hører blandt andet Coleman til, som er fortaler for at stærke relationer er vigtigst. 
Coleman benytter sig af begrebet social kapital til at beskrive, hvordan den enkelte aktør får 
menneskelig kapital. Menneskelig kapital betyder, at den enkelte udvikles så denne opnår nye 
kapabiliteter og kompetencer (Coleman 1988: 100). Social kapital er betegnelsen for de ressourcer, 
en person eller organisation har til rådighed. Ressourcerne er indlejret i selve relationen mellem to 
aktører, og eksisterer kun i kraft af forbindelsen. Alle disse ressourcer har en funktion, som gør 
bestemte endemål mulige, og social kapital er således produktiv, da det skaber handlemuligheder 
(Ibid: 98). Overordnet er det således typen af relationer, der er afgørende for graden af social 
kapital, og desuden vil de enkelte relationer kun vedblive med at eksistere, hvis parterne får gavn af 
disse. Høj social kapital opnås således gennem stærke relationer (Ibid: 105), der typisk vil være at 
finde blandt familiemedlemmer eller venner. Relationerne vil derfor ofte også være langvarige 
(Newbert et al. 2012: 283). Ved høj grad af social kapital vil der eksistere en højere grad af 
forpligtelse og gensidighed mellem parterne. Dette medvirker til en øget motivation i relationen, 
hvilket påvirker effektiviteten positivt (Coleman 1988: 103). Derudover vil stærke relationer give 
mulighed for udveksling af informationer. Informationer er vigtige, da de skaber basis for handling 
(Ibid.: 104).  
Endnu en vigtig social kapital, er normer. Ved stærke relationer vil de kunne eksistere og foreskrive 
væremåde og fælles mål. De gør det muligt at opnå en fælles ambition og stræbe efter et fælles gode 
fremfor egeninteresser (Ibid.: 104-105). For at normerne skal kunne være effektive skal de dog 
indeholde closures. Dvs. at systemet er lukket således, at der er mulighed for at opstille sanktioner 
overfor hinanden. Ved flere involverede aktører bør de være relaterede til hinanden, så der fælles 
kan opstilles kontrolmekanismer, der sikrer at normer implementeres (Ibid: 106). Closure har 
endvidere ikke kun betydning for normdannelsen, men også for graden af tillid i relationen (Ibid: 
107). Stærke relationer indebærer en høj grad af tillid, der gør relationen mere profiterende for 
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begge parter. Ved dets fravær ville det være nødvendigt med forsikringer og andre formelle 
ordninger, der er både omkostningsfulde og omstændige (Ibid: 99 & 102). På trods af de positive 
effekter stærke relationer og derved normer udgør, opstiller det også en række begrænsninger 
gennem afskæring fra andre handlemåder (Ibid: 105).  
Coleman er således fortaler for stærke relationer, da det skaber en høj grad af social kapital og 
derigennem et større ressourcespektrum (Newbert et al 2012: 283).  
 
Til at besvare det andet aspekt indenfor netværksteori benyttes Newbert, Tornikoski og Quigley’s 
teori. De har opstillet en model, der illustrerer organisationers potentielle netværksudviklinger, samt 
hvilken der er mest ønskværdig.  
 
 
Figur 2 Network evolution, Kilde: Newbert et al. 2012: 284 
 
For at skabe de bedste succesmuligheder, bør organisationer stræbe efter at opnå et alsidigt netværk. 
Det afgørende element er således ikke om, netværket oprindeligt udgøres af svage eller stærke 
forbindelser, men derimod hvordan de fremadrettet udvikler dette. Denne taler for, at det alsidige 
netværk bør realiseres allerede i opstartsfasen, fremfor når organisationen er etableret (Ibid: 282). 
Dette skyldes at organisationer har brug for forskellige ressourcer på forskellige tidspunkter, hvilket 
afspejles i valget af forbindelser og forplejningen af disse. Således vil svage og stærke 
netværksrelationer opbygges på baggrund af den enkelte organisations behov, og ikke følge en 
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ensformig og logisk udvikling (Ibid.: 284). På baggrund af Granovetter’s teori omkring svage og 
stærke forbindelser opstiller de fire punkter, der påvirker de enkelte relationers styrke ift. hver af 
punkterne (Ibid.: 288). Det første punkt omhandler, den tid relationen har eksisteret. Ved et stærkt 
bånd vil en længerevarende relation resultere i tillid blandt parterne, hvilket øger sandsynligheden 
for samarbejde og effektiviteten af denne. Ved krav om hurtig organisations omstilling og behov for 
nye ressourcer er svage relationer afgørende, og det er derfor gavnligt for organisationen at have 
både kortere og længere netværksrelationer (Ibid.: 285).  
Det næste indbefatter den følelsesmæssige intensitet i relationen. Følelsesmæssigt stærke relationer 
indeholder ofte en høj grad af fælles normer, måder at opføre sig på og forståelse. Det medvirker til 
en følelse af  samarbejdsvillighed og muligheden for gensidig gevinst, hvilket afspejles i mere 
profitable aftaler. Begrænsningen skabes dermed ved adgangen til færre alsidige kompetencer, og 
det gør sig derfor også her gældende at have både stærke og svage netværksrelationer. Tredje punkt 
måler graden af gensidig betroelse. Gennem regelmæssig interaktion kan der opbygges et 
følelsesmæssigt bånd, der til dels kan lede til tillid, men også kan bidrage til vidensudveksling. Det 
efterlader en følelse af partnerskab i relationen, som leder til øget engagement (ibid: 286). 
Skabelsen af den stærke forbindelse er dog tidskrævende, omkostningsfuld og ikke altid nødvendig, 
hvilket betyder at svagere forbindelser også kan være eftertragtet (Ibid.: 286). Fjerde og sidste 
punkt undersøger relationens udvekslingsforhold (Ibid.: 283). Da entreprenører generelt betragtes 
som uønskværdige udvekslingspartnere grundet de mange risici, der forbindes med 
opstartsvirksomheder, kan virksomhederne opnå legitimitet ved at indgå i  gentagne 
udvekslingsaftaler med samme netværksforbindelse. Dette kendetegner den stærke relation, mens 
fordelen ved de svage relationer er, at organisationen ikke risikerer at være afhængig af en lille 
gruppe udbydere (Ibid.: 285). Således foretrækkes en kombination af forskellige netværksrelationer 
under alle fire punkter for at sikre organisationen bedst mulig.   
Undlader organisationen at implementere den anbefalede udviklingsproces, eller mislykkes denne, 
vil organisationens netværk med tiden blive mere og mere ensformigt. Når relationerne i netværket 
er ensformige opstilles barriere for ressourceallokering til organisationen, hvilket i sidste ende kan 
lede til organisationens fiasko (Ibid.: 284).  
 
En kritik af teorien skyldes, at kun de relationer, som bidrager med noget, er blevet inddraget, og 
organisationens samlede netværk indgår derfor ikke teorien (Ibid.: 295). Da teorien ikke er særlig 
gammel, har den endnu ikke haft mulighed for at blive vidt gennemprøvet og testet, hvilket 
Mathias Meisner Synnestvedt  26. maj 2015 
Cecilie-Maj Schæfer Gregersen 
Emilie Høegh Almdal   
!  30/70 
mindsker dens validitet. Til trods for dette mener vi, at teorien har en høj grad af gyldighed og 
validitet, da denne er opstillet på baggrund af et stort empirisk materiale, grundigt analysearbejde 
og tager udgangspunkt i flere anerkendte teorier. Endvidere forholder den sig til netværksrelationer 
i nyere tid, og bidrager dermed med ny viden indenfor netværksteori.  
 
Co-creation 
Co-creation er en ledelses- og marketing teori, som er udviklet af Professor C.K. Prahalad og 
professor V. Ramaswamy. Den gør op med ideen om at produktskabelse er en envejsproces. I mere 
traditionel “value-chain”-teori, bl.a. Porter (1980), er værdien af produktet skabt i virksomheden og 
kunden stod for konsumptionen. Virksomheden besluttede, hvilket produkt de ville producere med 
egenforståelse af, hvad kunderne ønskede (Prahalad & Ramaswamy 2004: 7-8). Kunden havde 
ingen eller kun en lille rolle i værdiskabelsen (Ibid). Værdiskabelse skal forstås som den værdi, der 
skabes for kunden i mødet med produktet, altså den unikke oplevelse. Der ses dermed en tydelig 
opdeling mellem kunde og virksomhed. Dette udfordres gennem co-creation.  
I stedet for denne unilaterale tilgang, forstås forholdet mellem virksomhed og forbruger som en 
tovejs-proces (Ibid., 6). Det er både fra virksomhed til kunde, kunde til virksomhed og kunde til 
kunde. Ved at vende den traditionelle forståelse på hovedet, skabes nogle helt nye muligheder for 
udviklingen af produkter. Den øgede konkurrence virksomheder oplever, kan ifølge teorien 
imødegås ved at differentiere sig gennem værdiskabelse med kunder, når der udvikles produkter. 
Løsningen findes ikke nødvendigvis i, at tilbyde en større variation af produkter. I stedet skal 
virksomhederne personliggøre kundeoplevelser. Der opstår nemlig en forbindelse mellem forbruger 
og virksomhed, så det bliver svært for kunden at finde en anden leverendør (Ibid.).  
 
Den ekstra produktværdi samt den gode oplevelse er målet for virksomheden. Forbrugere er i dag 
informeret, bemyndiget, forbundet, aktive og kan derfor stille større krav til produkter (Ibid: 6). Det 
handler derfor om at have interaktion med kunderne, hvor markedet bliver til et forum af samtaler 
og interaktion mellem forbrugere og virksomheder (Ibid: 7). For kunden handler det om, at have en 
god oplevelse med produktet, og for virksomheden om at skabe et miljø der indbyder til gode 
oplevelser, samt forståelse for hvad der skaber værdi for kunden.  
En måde hvorpå man kan skabe en platform for i fællesskab af skabe værdi er med modellen 
DART. DART står for Dialogue, Access, Risk-benefits og Transparency. Dette beskrives som 
byggeklodserne til at skabe en positiv interaktion mellem kunde og virksomhed (Ibid: 9).  
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Figur 3 DART model, Kilde: Prahalad & Ramaswamy 2004:  
Virksomheden skal opmuntre til interaktion med forbrugerne, og have adgang til og indgå i dialog 
med forbrugerne og forbrugerfællesskaber. Derfor må virksomheden opgive sin status som ekspert, 
og indgå i dialogen som en ligestillet med forbrugeren. Dialog er vigtig i co-creation. Den 
indebærer et dybere engagement og villighed til at agere på både forbrugerens, men også 
virksomhedens side. Derfor centreres den om problemstillinger, der har interesse for både 
forbrugeren og virksomheden. Selvom kunderne bliver inddraget i værdiskabelsen, er det dog vigtig 
at fastholde klare operationsregler mellem kunden og virksomheden (Ibid: 9).  
Gennemsigtighed består i, at en kunde skal kunne gennemskue virksomheden og kræver derfor 
gennemsigtighed omkring den viden virksomheden sidder på. Virksomheder har tidligere kunne 
udnytte det asymmetriske forhold i viden mellem kunden og virksomheden (Ibid.) 
Adgang skal forstås som adgang til den information virksomheden sidder på, og hænger derfor 
sammen med gennemsigtighed. Kunderne er i dag så forbundet, at hvis virksomheden ikke kan 
stille den information kunden skal bruge til rådighed, vil en anden kunde kunne (Ibid.). 
De tre ovenstående leder til en klar vurdering af fordele og ulemper (risk-benefits) for kunden. 
Virksomheden fremstår ikke nødvendigvis som en “ekspert” mere, da kunden kan få adgang til nok 
information til at kunne tage beslutninger på egen hånd.  
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Det er vigtigt, at tilføje, at co-creation ikke skal sidestilles med personliggørelse af produkter valgt 
af kunden eller outsource aktiviteter til kunden. Co-creation ligger i interaktioner mellem kunden 
og virksomheden og sammen skabe værdi i produktets (Ibid: 10). Derfor er det essentielt, at 
virksomheden skaber en platform for interaktion, da alle former for interaktion skaber muligheder 
for både at skabe og udtrække værdi (Ibid.). Desuden kan ændringer i forbrugeradfærd bedst 
udnyttes ved at være der og co-create med forbrugeren.  
 
En stor kritik af co-creation er, at virksomheden og kunden ikke har et lige magtforhold i co-
creation processen (Grönroos 2011: 287-288). Virksomheden faciliterer ressourcer til kunden, så 
kunden kan skabe sin egen værdi gennem brug af disse ressourcer og andre ressourcer (ibid.). 
Kunden kan så bruge denne magt til at skabe værdi eller destruere værdi, uden virksomheden kan 
have nogen speciel indflydelse på dette. Magten ligger derfor hos kunden som “value-creator” og i 
mindre grad hos virksomheden som “value creation facilitator” (Ibid.).  
 
Co-creations idé om at inddrage kunder i værdiskabelsesprocessen, hvor kunder oplever en 
merværdi gennem den unikke oplevelse og virksomheden opnår konkurrencefordele lyder attraktiv. 
Kritikken af co-creation går dog på, at man skal passe på med åbenhed og gennemsigtighed, da det 
kan skade brandet (Verhoef et al. 2013). Stærke brands skal beskyttes, da der er meget at miste og 
det derfor i praksis kan være svært at inddrage kunderne 100% i interaktionen. Ifølge co-creation 
skal kunderne også tage ansvar for de risici der følger med fordelene, når produktet anvendes. Det 
kan være svært at skabe et rum, hvor kunderne reelt agerer efter de regler. Samtidig ses en tendens 
til, at virksomheder i højere grad ønsker kundeinput, når markedet skifter (Ibid.). Det er ikke altid 
en fordel, da det ikke er sikkert kunderne kender deres behov.   
Analyse 
Aquaporins vækstfaser 
Første afsnit af analysen vil primært omhandle det første arbejdsspørgsmål. Ved brug af 
organisationens vækstfaser vil vi analysere, hvordan Aquaporin har ageret i de forskellige 
indledende faser, op til den fase de er i idag. Der vil ikke blive inddraget teorier om co-creation og 
netværksteori, da disse vil danne baggrund for anden del af analysen. De to dele af analysen vil 
dermed tilsammen besvare første del af problemformuleringen omkring, hvorfor Aquaporin har 
overlevet de tidlige vækstfaser. I første del af analyse vil der primært blive fokuseret på de 
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forretningsmæssige årsager, altså hvordan de har tilegnet sig kapital og de strategiske dispositioner, 
der har bidraget til overlevelse. 
 
Strategy Statement 
Før vi kan analysere virksomhedens vækstfaser, vil vi identificere virksomhedens overordnede 
strategiske erklæringer i form af deres vision, mission, scope og målsætninger.. Dette er vigtigt for 
at forstå deres valg af strategier og vurdere om der er en rød tråd  i deres arbejde.  
I 2005, stod Peter Holme og Morten Østergaard Jensen med en god idé. En bæredygtig måde at 
omdanne spildevand til rent vand ved hjælp af Aquaporiner. De ansatte Claus Hélix-Nielsen, 
forsker på DTU, der var støttet af DTU med et par 100.000 DKK for at finde ud af, om dette 
overhovedet kunne lade sig gøre (Hélix-Nielsen 2015: 0:04:00). Efter succesfulde test og forsøg 
blev virksomheden Aquaporin grundlagt med visionen om at:  
 
”revolutionising water purification and desalination of seawater through the use of industrial 
biotechnological techniques and thinking” (Aquaporin.dk)  
 
Dvs. revolutionere vandrensning og afsaltning af havvand gennem brug af industrielle 
bioteknologiske teknikker og idéer. Visionen forstås som organisationens ønskede fremtidige 
tilstand (Johnson et al. 2012: 7).  
Missionen forstås som det altoverskyggende formål med virksomheden (Ibid.). Missionen er todelt 
for Aquaporin. For det første beskriver Aquaporin på deres hjemmeside en mission om at: ”udvikle 
Aquaporin Inside-teknologien”, ift. deres vision (Aquaporin.com). Der står ikke angivet præcist 
hvornår denne er fremkommet, men det er i opstartsfasen (præciseret længere nede). For det andet 
fremgår det af deres årsrapport, at Aquaporins overordnede målsætning vil være: ”at udvikle 
Aquaporin A/S fra en R&D-fokuseret udviklingsvirksomhed til en ekspansionsorienteret virksomhed 
forankret i R&D og banebrydende innovation” (Bilag: Årsrapport 2014).  
Virksomhedens scope skal forstås tredelt, og dækker over kunder, geografisk beliggenhed og 
vertikal integration (Johnson et. al. 2012: 7).  Aquaporin har et bredt fokus på kunder. De har 
udviklet membraner i samarbejde med Nasa, indgår i samarbejde med store virksomheder som Arla 
Foods Amba, og udvikler membraner til vandrensning i husholdninger (Hélix-Nielsen 2015). Hélix-
Nielsen beskriver Aquaporin som: ”et globalt firma” (Hélix-Nielsen 2015: 1:03:28). Dette kommer 
fx til udtryk i deres joint-venture med Interchina og Poten (se aquaporins netværk), men også ift. 
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deres produkt, der forudsiges efterspurgt på et globalt marked (Kirketerp 2015). Hélix-Nielsen 
mener ikke, at det danske marked er stort nok, og derfor har der fra begyndelsen været et globalt 
fokus (Hélix-Nielsen 2015: 1:03:28). Ift. den vertikale integration holder Aquaporin størstedelen af 
deres produktion in-house. Dette skyldes faren for kopiering. Det at være first-movers på et 
produkt, der har så stort et potentiale, giver udfordringer ift., hvordan man undgår kopiering. 
Aquaporin er dog opmærksomme på deres egne styrker og svagheder. Udviklingen af den ”skal” 
membranen skal sidde i, er ikke Aquaporins kernekompetence, og derfor har de outsourcet denne 
del til German Industrial Group Membrana (Hélix-Nielsen 2015: 0:29:20). 
Objectives eller målsætninger fungerer som mere specifikke delmål over en tidsperiode, som til 
sidst kan udmønte sig i opfyldelse af missionen eller visionen (Johnson et. al. 2012: 7). Aquaporin 
har opstillet tre forskellige målsætninger, der har en naturlig udvikling ift. hinanden. Faserne kan 
ses i nedenstående figur: 
 
Figur 4 Målsætninger for Aquaporin (Aquaporin.dk), Hjemmelavet. 
Det sidste punkt forventes færdiggjort i 2013 (Aquaporin.dk). Dags dato har de ikke markedsført 
deres første produkt (Årsrapport 2015). ift. deres egne udviklingsfaser ligger de altså i fase 2, lang 
tid efter de ifølge deres oprindelige plan  burde have passeret denne.  
For at analysere deres vej til denne fase, vil vi benytte os af organisationens vækstfaser, hvor vi, ud 
over at identificere hvilken fase de er i, vil analysere hvordan de overkom problemstillinger og 
risici gennem udviklingen. Denne analysedel vil fokusere på deres patentstrategi, og hvordan de har 
tilegnet sig kapital. Afsnittet vil afsluttes med en nøgletalsanalyse af deres nuværende position. 
 
Koncept og udvikling 
Den første fase i organisationens vækstfase er koncept og udvikling og er, som tidligere nævnt, 
præget af at få udviklet sit produkt. I Aquaporins tilfælde er dette Aquaporin Inside teknologien. 
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Ifølge Kazanjian og Drazin er de store problemstillinger på dette stadie, udviklingen af en prototype 
og salg af forretningsideen til investorer, så virksomheden kan tilegne sig kapital (se vækstfase) 
(Kazanjian & Drazin 1989). Udviklingen af prototypen har optaget størstedelen af Aquaporins tid 
de sidste 10 år. Fokus fra Aquaporins side er på pris og skaleringsmuligheder. Ift. prisen er et vigtig 
konkurrenceelement, at produktet skal være billigt at producere (Hélix-Nielsen 2015: 0:06:27). Hvis 
ikke produktet kan distancere sig på prisen, vil det ikke være rentabelt i sidste ende (Ibid.). Desuden 
er muligheden for opskalering vigtig. Idéen med at benytte aquaporiner til vandrensning er ikke ny i 
sig selv (Ibid: 0:48:08). Det nye Aquaporin bidrager med, er muligheden for opskalering af 
produktet til brug i afsaltning af saltvand, renseanlæg, husstande osv. (Ibid: 0:20:09). Udvikling af 
prototypen ville kræve en betydelig  R&D indsats, hvilket koster penge. Penge som Aquaporin ikke 
selv tjener (Årsrapport 2015). Derfor var første projekt for ledelsen i Aquaporin at skaffe mest 
mulig kapital. Dette foregik gennem to platforme. Funding og tilegnelse af investorer.  
Denne tilegnelse af kapital er en af Aquaporins store styrker. De har haft en evne til at sælge deres 
idé på mange forskellige fronter og dermed finansiere deres R&D. I 2005 fik de deres første 
investor i hus, Syddansk Teknologisk Institut. I denne perioden brugte Aquaporin meget energi på 
at deltage i teknologiske projekter, bl.a. gennem EU, som de samtidig modtog støtte fra (Meyn 
2014: 9). ”I starten handlede det simpelthen om at få nogle ressourcer ind, så vi overhovedet kunne 
komme i gang” (Hélix-Nielsen 2015: 0:11:07).  
I tilegnelsen af kapital har to instanser haft stor betydning. I 2007 valgte M. Goldschmidt at 
investere i Aquaporin og blev dermed hovedinvestor. M. Goldschmidt har gennem tiden postet et 
to-cifret millionbeløb i Aquaporin (Jebsen 2015), og har derfor været en stor kilde til fortsat 
udvikling. Hélix-Nielsen anerkender også, at Goldschmidt har været en nøgle ift. udviklingen. Han 
argumenterer for, at investeringsmodeller ofte er meget firkantede (Ibid: 0:33:56). Dvs. at hvis ikke 
du kan fremvise et salgsklart produkt på et eksakt tidspunkt, stopper financieringen. Dette mener 
han, ofte har betydning for succes eller fiasko i nystartede virksomheder (Ibid: 0:42:02). M. 
Goldschmidt har ifølge Hélix-Nielsen fra start af haft stor tiltro og tillid til projektet (Hélix-Nielsen 
2015: 0:33:10). Goldschmidt bekræfter, at de har en stor tillid til Aquaporin, men samtidig ikke 
bare stikker dem pengene i hånden (Hansen 2015: 0:18:00). De følger dem i stedet aktivt, og har fra 
starten af været klar over, at succes tager tid (Ibid.). Hansen mener, ligesom Hélix-Nielsen, at en af 
grundende til Aquaporin har overlevet er, at M. Goldschmidt har turde blive ved med at finansiere, 
selvom investeringen ikke har givet afkast i 8 år (Ibid.). Vi vil diskutere dette yderligere i 
diskussionsafsnittet.  
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En anden metode til at indsamle kapital har været gennem funding. Her kan Aquaporin udvikle 
deres produkt med investeringer fra fonde, da de udover at udvikle eget produkt også bidrager til 
videnskabeligt arbejde. I 2009 får Aquaporin kontakt til en fond kaldet the Environment and Water 
Industry Development Council (EWI) i Singapore, der synes Aquaporins projekt lyder interessant, 
og gerne vil støtte teknologien med 3 mio. USD (Hélix-Nielsen 2015: 0:12:39). Det krævede dog, at 
alle pengene skulle blive i Singapore, samt at Singapore skulle have fuld adgang til teknologien. 
Aquaporin forhandlede sig frem til, at de gav al teknologien og dataene de havde frembragt i tidens 
løb, og samtidigt oprettede Aquaporin Asia, hvor Aquaporin ejer 80% af selskabet. Singapore 
startede dermed deres udvikling i tredje gear i stedet for første, på baggrund af data fra Aquaporin, 
mens Aquaporin stadig sad på al IP’en og patenterne. Aquaporin kunne derfor fortsætte deres 
udvikling uden at have skabt en konkurrent (Hélix-Nielsen 2015: 0:14:12).  
Aquaporin har været dygtige til at overkomme den problemstilling, der hedder ”sælge 
forretningsidéen” ift. vækstfasens første fase.  
 
Det at være first-mover på et område kræver også en god patentstrategi (Chen et. al. 2011: 6965). 
Chen, Chen og Lee har lavet en matrix, der vurderer ens patentstrategi ud fra, hvor mange patenter 
der allerede er i industrien, og hvor foranderlig industrien er. Chen, Chen og Lee beskriver 
foranderlighed som:  
 
“Change… a shift in the marketplace need, such as a new priority for environmental cleanliness or 
energy efficiency or a developing scarcity” (Chen et al. 2011: 6964)  
 
Forandringsraten kan derfor fx vurderes ift., om der ofte skiftes mellem bæredygtige løsninger og 
effektive løsninger (Ibid.). Studiet er i forvejen baseret på cleantech industrien, og kan derfor 
benyttes til at placere Aquaporin. Modellen inddeler virksomheder i fire kvadranter, hvor hver 
kvadrant har en anbefalet strategi. Desuden antager modellen, at alle virksomheder går efter at sikre 
markedsandele, hvilket kræver teknologisk ekspertise. I kvadrant 1 går man ofte ind over andres 
licenser, da der er overfyldt, men samtidig er forandringsraten høj, og dermed er der gode 
muligheder for opfindelser og forbedringer (Ibid: 6964). Kvadrant 2 er præget af lav 
forandringsrate, men mange patenter. Hvis R&D-folkene har udviklet en ny ting, skal man være 
hurtig til at sikre patenter både bredt og dybt, for at sikre langsigtet profit (Ibid.). Kvadrant 3 har 
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mange licenser, men lav forandringshastighed, hvilket gør industrien konkurrencepræget med lav 
profit (Ibid: 6965). Kvadrant 4 er præget af få patenter og lav forandringsrate, hvilket ikke er 
kendetegnende for cleantech industrien (Ibid.)  
 
Figur 5 Patentmatrix (Chen et al. 2011: 6960) 
 
Hélix-Nielsen fortæller, at Aquaporin afsøger to markeder (Hélix-Nielsen 2015: 0:24:03). Den ene 
er forsyningsindustrien, som Hansen mener er: ”enormt gammeldags” og ”sket enormt lidt 
innovation”, og Hélix-Nielsen mener industrien er præget af lav foranderlighed (Hansen 2015: 
0:16:19). ”De skal sgu ikke eksperimentere med mit drikkevand” siger forbrugeren ifølge Hélix-
Nielsen, og samtidig er det svært at komme ind pga. konkurrencen (Hélix-Nielsen 2015: 0:24:37). 
Denne industri vil kunne placeres i kvadrant 2, hvor det dermed gælder om at sikre sig et bredt 
patentportefølje, når teknologien er blevet udviklet.  
Det andet marked bliver beskrevet som ”high-end pharma… hvor villigheden i markedet er større 
til at prøve… nye ting” (Ibid: 0:25:00), som fx Arla Foods Amba eller det kinesiske 
husholdningsmarked i deres joint venture (Ibid: 0:26:00). Her er der også mange patenter, men 
forandringsraten er til gengæld større, og derfor kan det være nemmere at indtræde på markedet. 
Dette marked placerer altså Aquaporin i kvadrant 1. Fælles for disse to kvadranter vil være 
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konkurrencen om patenter, og derfor er det vigtigt for Aquaporin, ift. teorien at sikre et både dybt 
og bredt patentportefølje, hvilket kan sikre dem profit mange år frem (Chen et. al. 2011: 6964). 
Både interviewet med Hélix-Nielsen og Hansen vidner om, at Aquaporins har en meget aktiv og 
velovervejet patentstrategi. Hansen fortæller, at noget af det første Aquaporin gjorde var at ansætte 
in-house patent konsulenter, der skulle vurdere om kvaliteten af en bestemt opfindelse 
retfærdiggjorde en indsendelse af patentansøgning (Hansen 2015: 2:50). Beslutningen var i starten, 
at have en aggressiv patentstrategi (Ibid: 3:35). En aggressiv patentstrategi skal forstås som at sikre 
sig et bredt og dybt patentportefølje. For Aquaporin var det vigtig at beskytte sine idéer, og for M. 
Goldschmidt var det vigtigt at beskytte værdien i virksomheden (Ibid: 3:35). Ud fra Chen, Chen og 
Lees teori, agerer Aquaporin fornuftigt, hvilket har været medvirkende til at de overlevede den 
første vækstfase, og samtidig skaber grobund for videreudvikling. Aquaporin ejer i dag 50+ 
patenter på verdensplan, men et bredt patentportefølje er dyrt, og dermed er det er 
ressourcespørgsmål om man vil forfølge det (Aquaporin.dk). Disse overvejelser gør Aquaporin sig 
løbende, hvilket styrker argumentet om, at de har en meget bevidst patentstrategi. Aquaporin 
veksler desuden mellem offensive og defensive patentstrategier alt efter hvilket område og viden 
det omhandler. En defensiv strategi kan forstås som at lade et patent falde, eller ikke opsøge 
patenten efter indsendt ansøgning. Hélix-Nielsen taler om, at i et så udviklingspræget miljø 
overhaler udviklingen ofte ens patenter. I stedet for at bruge mange penge på opretholdelse af 
patenterne, kan man i stedet agere defensivt:  
 
”Så publicerer vi jo bare de data vi har opnået, så det er prior art for andre, så de ikke kan vade 
ind over dit område, for så er det jo ude i det offentlige rum, så hvordan man kan bruge patentet 
både offensivt of defensivt er noget som er rigtig spændende” (Hélix-Nielsen 2015: 0:43:43) 
 
Ved rigtig brug kan denne strategi være god. Det er et alternativ til at blive ved med at bruge mange 
penge på at fastholde ens patenter. Hvis man offentliggøre alle data vil brugen af dataene som 
konkurrenceelement ikke være interessant for andre virksomheder, da alle lige pludselig vil have 
adgang til denne know-how. Deres patentstrategi er primært aggressiv, hvilket er nødvendigt ift. 
patentteoriens model. Virkeligheden er dog sjældent så firkantet, og dermed gør Aquaporin det 
rigtige ved at benytte en mere defensiv strategi ved bestemte lejligheder. Dette støtter vores 
videnskabsteori, da en teori kun er en konstrueret sandhed fra teoretikerens perspektiv, og dermed 
aldrig vil være endegyldig (Pedersen 2012).  
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Opsummerende har Aquaporin været dygtige til at komme igennem koncept- og udviklingsfasen 
primært af tre årsager. For det første har de været dygtige til at sikre sig risikovillig kapital gennem 
investorer og fonde. For det andet har de haft en meget aktiv og velovervejet patentstrategi. Og for 
det tredje har de en hovedinvestor der tror på dem. Dette leder Aquaporin hen i næste fase, 
kommercialisering. 
 
Kommercialisering 
Næste fase i organisationens vækstfase er kommercialiseringsfasen. I denne fase er finansieringen 
på plads, og fokus er på kommercialiseringen af produktet. Problemstillinger i denne fase er at finde 
kunder og erhverve sig produktionsfaciliteter (se afsnittet vækstfase). I denne sammenhæng er 
opskalering af produktet essentielt. Det vil også være i denne fase virksomheden får sin første 
omsætning. Derfor vil det være relevant med en analyse af, hvor Aquaporin befinder sig i dag, med 
baggrund i deres årsrapport (2015). Analysen vil også blive brugt til at bekræfte det billede vores 
informanter har givet af virksomheden, samt vurderer om der er tale om en sund virksomhed. 
Årsrapporten er fra Maj 2015 og dækker regnskabsåret 01.10.2013-31.12.2014 (Årsrapport 2015). 
Nedenstående tabel viser et udsnit af de mest relevante regnskabsmæssige tal: 
1 
Figur 6 Oversigt over relevante regnskabsmæssige tal i Aquaporin (Årsrapport 2015: 7-15) !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!1!Soliditetsgrad: Egenkapital/aktiver i alt*100, Likviditetsgrad: Omsætningsaktiver/Kortfristet 
gæld*100!
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I resultatopgørelsen er det væsentligste at bemærke, at Aquaporin endnu ikke har nogen omsætning. 
Grunden til dette er, at de stadig ikke har noget produkt på markedet. Ift. deres egne målsætninger 
burde de have haft det tilbage i 2013. Dette vil vi diskutere yderligere i diskussionen.  
Den manglende omsætning har selvfølgelig en negativ virkning på profitten. De ender med en 
nettoprofit på ca. -7,8 mio (Årsrapport 2015: 7-15).  
Ift. Aquaporins aktiver er det værd at bemærke, den høje post i omsætningsaktiver, primært på 
baggrund af deres høje likviditet. Derudover har de også en høj udviklingspost, hvilken gerne må 
indskrives som et aktiv, da Aquaporin har en klar hensigt med at markedsføre produktet (Elkjær & 
Hjulsager 2012: 85). Deres status som R&D-selskab kan også ses på deres anlægsaktiver, som er en 
relativ lav post på 2,7 mio (Årsrapport 2015: 7-15). Dette er fordi de endnu ikke har store 
produktionsfaciliteter.  
Egenkapital/gæld ratioen viser, at virksomheden, ligesom både Hélix-Nielsen og Hansen har nævnt, 
primært bliver finansieret gennem kapitalindsprøjtninger fra investorer, og kun i lav grad af 
banklån. Ift. passiver er det værd at bemærke en stor udvikling i egenkapitalen, der nu ligger på 107 
mio. (Ibid.). Det er dermed primært egenkapitalen, der finansiere aktiverne, da den eneste gæld 
virksomheden har er en kortfristet gæld på 2,8 mio. (Ibid.). Likviditetsgraden på lang sigt er dermed 
2822, hvilket er ekstremt højt og betyder, at de vil kunne betale uforudsete udgifter, samt er et tegn 
på en sund virksomhed. Dette bliver bekræftet af soliditetsgraden, der ligger på 97, som viser, at 
virksomheden er i stand til at tåle store tab før det berører banklånet. Disse udregninger er 
interessante, da de viser, at Aquaporin er i stand til at holde en virksomhed i live, selvom de har 
underskud år efter år.  
Opsummerende bekræfter resultatopgørelsen og balancen i årsrapporten det billede vores 
informanter har givet af virksomheden. Selvom virksomheden ikke tjener penge på sin drift endnu, 
er finansieringen af aktiverne på plads gennem egenkapital og kun i lav grad af banklån. Ift. vores 
videnskabsteori skal det dog påpeges, at udtrækket af relevante data giver et konstrueret billede af 
virksomheden fra vores perspektiv, ligesom årsrapporter ofte kritiseres for at være et konstrueret 
billede af virksomheden fra virksomhedens perspektiv, især ift. nøgletalsanalyser (Elkjær & 
Hjulsager: 45-46). 
 
Ovenstående konklusioner betyder, at Aquaporin befinder sig i kommercialiseringsfasen. De har 
endnu ikke genereret en omsætning, og mangler stadig at tilegne sig produktionsfaciliteter 
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(Årsrapport 2015: 6). Men måske ikke meget længere. I ledelsesberetning bliver især to væsentlige 
udviklingstendenser i 2015 beskrevet.  
Aquaporins joint venture med Interchina og Poten går ud på at skabe husholdningsfiltrer til det 
kinesiske marked (Hélix-Nielsen 2015: 0:26:00). Det skelsættende i dette samarbejde er, at 
Aquaporin forventer, at det giver den første omsætning allerede i 2015, men også royalties og 
profitdeling i fremtiden (Årsrapport 2015: 5). Hélix-Nielsen berettede, at Aquaporin ville have en 
omsætning inden for et år, da vi spurgte om et konkret tidspunkt for, hvornår de skulle tjene penge, 
hvilket styrker ovenstående billede (Hélix-Nielsen 2015: 0:51:06)  
For det andet er der lagt planer om, at flytte ind i nyt hovedkvarter i 2015 (Årsrapport 2015: 6). Det 
interessante i dette er, at det nye hovedkvarter også skal fungere som produktionsfacilitet til en 
betydelig opskalering af de prototyper de p.t. har (Ibid.). Dette er vigtig for indtræden i vækstfasen, 
hvilket Hansen også udtaler (Hansen 2015: 0:13:11). Dog tror han ikke på der bliver skabt en 
omsætning fra Danmark i 2015, pga. opstart af produktionsfaciliteter tager tid (Ibid., 0:22:22). Der 
bliver ikke nævnt specifikt tidspunkt for, hvornår Aquaporins danske afdeling forventer en 
omsætning, men det teknologiske fokus i 2015 bliver opskalering af produktion, samt en 
forventning om endnu et nyt strategisk samarbejde, a la tidligere nævnte joint venture (Ibid.).  
Aquaporin vil derfor allerede i 2015 gå fra kommercialiseringsfasen til næste fase, nemlig 
vækstfasen, da de ser ud til at overkomme de valgte udfordringer inden årets slutning. 
Udfordringerne i at skulle gå ind i næste fase, vil blive behandlet i diskussionsafsnittet.  
Afslutningsvis har de også en plan for den fremtidige funding gennem forskellige projekter frem til 
2020, og sikrer dermed deres teknologiske udviklingsmuligheder (Ibid. 5).  
 
Delkonklusion – Arbejdsspørgsmål 1 
Aquaporin har succesfuldt bevæget sig fra koncept- og udviklingsfasen til kommercialiseringsfasen. 
Dette er foregået ved dygtighed ift. at skaffe risikovillig kapital gennem fonde og investorer, føre en 
aktiv patentstrategi både aggressivt og defensivt, samt have en investor der tror på 
dem. Overgangen til vækstfasen ser ud til at være tæt på for Aquaporin. De har planer om at bygge  
et produktionsanlæg, og desuden generere deres første omsætning inden udgangen af 2015. De 
befinder sig altså på en skillevej, og vil snart møde nye udfordringer og problemstillinger ifølge 
vækstfasen. Udfordringerne og problemstillinger vil blive berørt i diskussionen. 
Ud fra vores videnskabsteoretiske ståsted skal validiteten af disse konklusioner ses som et billede, 
der er blevet tegnet med vores forforståelse, samt ledelsesberetninger gennem interview og 
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årsrapporter. Det er altså en sandhed, der er konstrueret gennem dette perspektiv, og som kun kan 
anskues som sandt gennem perspektivet. Vi er opmærksomme på, at både årsrapporter og 
interviews kan være manipulerende, men vi har vurderet dem som relevante qua vores ekspertise 
indenfor feltet.  
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Aquaporins Netværk 
For at kunne forstå hvorfor Aquaporins netværk har været med til at sikre Aquaporins overlevelse, 
er det nødvendigt først at identificere virksomhedens netværk. 
Netværksrelationer kan inddeles i svage og stærke relationer på baggrund af tilstedeværelsen og 
styrken af forskellige aspekter såsom relationens varighed, følelsesmæssig intensitet, gensidig 
betroelse og legitimitet som påvirker udvekslingsforholdet (se netværksteori). Da styrken af disse til 
dels påvirkes af de involverede aktørers opfattelse af relationen, vil vi primært tage udgangspunkt i 
de relationer, Hélix-Nielsen nævner i interviewet. Dernæst vil relationerne blive kortlagt ud fra 
information på Aquaporins hjemmeside og artikler om disse. 
I interviewet med Hélix-Nielsen nævner han flere forskellige relationer, hvoraf nogle bliver 
fremhævet som værende mere vigtige end andre. M. Goldschmidt, DHI, samarbejdet med 
Singapore Membrane Technology Centre og den nye joint venture i Kina er nogle af de relationer, 
Hélix-Nielsen selv fremhæver som betydningsfulde. Om relationen til M. Goldschmidt står der 
således i bladet Dansk Kemi:  
 
”I denne periode med ”det lange seje træk” kunne vi i Aquaporin A/S holde forskningen kørende 
pga. M. Goldschmidt Capital A/S, der er en fremsynet investor.” (Meyn 2014: 9).  
 
Derudover understreger Hélix-Nielsen flere gange i interviewet, at det er takket være de løbende 
økonomiske indskud i virksomheden, at forskellige projekter har kunnet realiseres (Hélix-Nielsen 
2015:  0:21:56). Den økonomiske støtte har givet Aquaporin stor forhandlingsmagt, da de har kunne 
vælge strategiske partnere ud fra andre kriterier end ren sikring af økonomisk kapital (Hélix-Nielsen 
2015: 0:34:45). Desuden har den aktive patentstrategi betydet, at Aquaporin har haft mulighed for 
at skabe et stort og varieret netværk, da de har kunnet tage kontakt til aktører og snakke frit om 
deres forskning (Ibid.: 0:6:20).  
Samarbejdet med M.Goldschmidt har eksisteret siden 2007, hvor M. Goldschmidt kontaktede 
Aquaporin med et ønske om at investere (Hansen 2015: 0:13:9). I kraft af at M. Goldschmidt 
opsøgte Aquaporin opnåede virksomheden en høj grad af legitimitet. Normalt vil 
opstartsvirksomheder have problemer med at lokke samarbejdspartnere til, grundet de mange risici 
de forbindes med. De kan opnå legitimitet og fremstå som attraktive samarbejdspartnere ved at 
indgå i gentagne udvekslingsaftaler med samme aktør, da gentagne udvekslingsforhold signalerer et 
succesfuldt samarbejde (Newbert et al. 2012: 285). Dette fritages Aquaporin fra grundet 
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Goldschmidts tiltro til virksomheden. Udover at skabe fokus omkring virksomheden, er handlingen 
også et udtryk for tillid til Aquaporin fra M. Goldschmidts side. Når investeringerne, som allerede 
nævnt, gentages er det et tegn på en høj grad af tillid i relationen, og at både Aquaporin og M. 
Goldschmidt værdsætter samarbejdet.  
Relationen indeholder også en høj grad af gensidig betroelse. Hélix-Nielsen og Hansen understreger 
begge, at den tætte kontakt er central i forklaringen af det vellykkede samarbejde: 
 
”jeg mener, hvis man siger A(som investor) må man også kunne sige B, og så må man følge 
projekterne tættere.” (Hélix-Nielsen 2015: 0:33:10)   
og 
”Vi laver ikke passive investeringer… Vi er meget engageret i alt hvad vi laver”  
(Hansen 2015: 0:19:30)  
 
Parterne har haft regelmæssige møder og diskuteret Aquaporins udvikling (Ibid: 0:19:10).  
Derudover har Holme og Hansen indgået i et tæt samarbejde, hvor de sammen bl.a. tager ud til 
potentielle nye samarbejdspartnere (Ibid.: 0:28:55).  Begge virksomheder bidrager med forskellige 
kompetencer, hvilket i samspil skaber en positiv effekt. De supplerer hinanden.  
På trods af den mangeårige relation, har de ikke samme mission. M. Goldschmidt er først og 
fremmest et investeringsselskab, og forventer derfor et økonomisk afkast på et tidspunkt (Ibid.: 
0:38:38). Modsat er Aquaporin skabt af forskere og ønsker at udvikle Aquaporin membraner og 
revolutionere vandindustrien (se strategy statement), mens M. Goldschmidt er drevet af den 
potentielle økonomiske gevinst. På trods af dette er der en høj grad af samarbejdsvillighed og fælles 
forståelse, da de er gensidigt afhængige for at opnå en gensidig gevinst. Relationen mellem 
Aquaporin og M. Goldschmidt er grundet de mange ressourcer relationen bidrager med stærk, i 
form af informationsudveksling, økonomisk kapital og tillid, og besidder en høj grad af social 
kapital. 
 
Udover M. Goldschmidt understreges DHI som en vigtig samarbejdspartner. Adm. direktør Peter 
Holme udtaler således: ”..uden DHI ville vi nok ikke have hentet prisen som europamester i 
innovation. Jeg forventer bestemt, at det tætte samarbejde med DHI fortsætter mange år endnu” 
(GTS 2014). 
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Relationen til DHI er i høj grad med i kontakter til omverdenen og DHI har været koordinator på 
flere af de projekter, Aquaporin har været involveret i. Grundet det store netværk DHI besidder, 
kontaktede Holme allerede i 2005 institutionen i håb om et samarbejde (Ibid.). Behovet fra 
Aquaporins side var anskaffelse af nødvendige ressourcer til opstart, og her er DHI en vigtig 
relation, da samarbejdet gav Aquaporin adgang til et alsidigt netværk (Hélix-Nielsen 2015: 0:11:7). 
Da Aquaporin modtager penge gennem EU-projektet MEMBAQ, er det således DHI, der er 
koordinator på det. Samtidig med dette projekt modtager Aquaporin også penge fra 
højteknologifonden (Meyn 2014: 9). Støtten fra de to betød, at Aquaporin kunne udlicitere nogle 
opgaver. De relationer der modtog de udliciterede opgaver bidrog desværre ikke med den 
forventede værdi ud fra Aquaporins forventninger. Hélix-Nielsen udtaler selv: 
 
”..der er nogle af de her projekter som er mere aktive og også sådan mere villige til at dele 
visionen. Så var der andre som lidt mere, Jamen vi har fået nogle penge, og så gør vi med det som 
vi altid har gjort.”(Hélix-Nielsen 2015: 0:10:22) 
 
Der skabes altså ikke en stærk relation, da de uspecificerede aktører ifølge Hélix-Nielsen arbejdede 
med R&D indenfor membran teknologi på baggrund af økonomisk støtte, men derudover gør det ud 
fra andre interesser. De ressourcer, relationerne bidrager med, er altså begrænsede ift. Aquaporins 
forventninger, da de omtalte samarbejdspartnere ikke motiveres af en fælles vision. Relationerne 
bidrager i starten mere med erfaring, som ressource for Aquaporin mht. at udvælge og udvikle 
partnerskaber, end vigtig viden om produktet, og går derfor under svage relationer. 
På trods af ovenstående udtaler Hélix-Nielsen at: ”..der skabtes vigtige internationale kontakter” 
gennem projektet (Meyn 2014: 9). DHI bidrager altså med udvidelse af Aquaporins netværk. 
Nogle af aktiviteterne under EU-projektet foregik gennem DHI’s kontor i Singapore, hvilket 
resulterer i, at Aquaporin kontaktes i 2009 angående et samarbejde med Singapore Membrane 
Technology Center (SMTC), der ligger på NTU (GTS 2014). 
Senere i 2011 indgår DHI afdelingen i Singapore et partnerskab med Aquaporin og NTU, hvor de 
opretter datterselskabet Aquaporin Asia (Meyn 2014: 10). I den forbindelse ejer Aquaporin 80 
procent, mens DHI får ti procent og NTU de sidste ti (Hélix-Nielsen 2015: 0:14:33). 
Den lange relation til DHI indikerer, at begge parter finder samarbejdet givende og det gentagende 
udvekslingsforhold leder også her til en høj grad af legitimitet hos Aquaporin. Op til dannelsen af 
Aquaporin Asia, er det hovedsageligt Aquaporin, der drager nytte af DHI, da de bliver trukket ind i 
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en række projekter gennem kontakten til DHI. Den gentagne hjælp fra DHI viser, at de har tillid til 
Aquaporin. Da DHI senere får tildelt ti procents ejerskab over Aquaporin Asia er det således også 
for at vise institutionen, hvor taknemmelige Aquaporin har været for samarbejdet: ”..DHI har ti 
procent, sådan som tak for hjælpen”(Hélix-Nielsen 2015: 0:14:33). 
Handlingen kan dog også være motiveret af andet end Hélix-Nielsens udsagn om ren 
taknemmelighed, og i stedet skyldes et ønske om fortsat at være en del af DHI’s store netværk, 
projekter eller andre forretningsmuligheder. Samarbejdet med Singapore resulterer desuden i et 
gennembrud: ”som gør at vi har det som vi har i dag i form af vores første generation, internt 
teknologi eller membran” (Ibid.: 0:17:51). Succesen kan bl.a. skyldes en forpligtelsesfølelse fra 
Aquaporins side overfor DHI, der har været motiverende for projektet. Kontakten til SMTC er på 
baggrund af, at de er en af: ”de førende membranudviklingscentre i verden” (GTS 2014) og dermed 
en betydningsfuld samarbejdspartner for en virksomhed som Aquaporin. Udover det netværk DHI 
giver Aquaporin adgang til, kan de to aktører begge drage gevinst af relationen på andre punkter. 
DHI udfører selv forskningsarbejde, og informationsudvekslingen vil derfor gavne begge grundet 
en fælles interesse for skabelse af ny viden (Hélix-Nielsen 2015: 7:55). 
Da Aquaporin og DHI Singapore efter flere projekters tilknytning vælger at indgå et partnerskab 
omkring Aquaporin Asia, understreger det at relationen er stærk. På lige fod med Holme har DHI 
været glade for samarbejdet. Her udtaler vice præsidenten hos DHI, Hans Enggrob sig: 
”I DHI er vi glade og stolte over at have hjulpet den mest innovative europæiske virksomhed frem 
og glæder os til yderligere samarbejde” (GTS 2014) 
 
Relationen til DHI betyder, at der skabes kontakt til SMTC på NTU i 2009. Det er centeret i 
Singapore, der kontakter Aquaporin i håb om, at kunne få gavn af den viden Aquaporin ligger inde 
med. I Singapore er der en stor bevågenhed med vand, og de fungerer desuden som hot spot for selv 
samme på det asiatiske marked. Der er således en stor interesse fra deres side for at få et 
gennembrud, hvad angår teknologien og være med til, at løse de problemstillinger de står med 
(Hélix-Nielsen 2015: 0:15:50). Fra Aquaporins side af er det muligheden for en masse funding, der 
i samspil med vidensdelingen er motivationen for samarbejdet (Ibid: 0:19:12). 
Relationen mellem de to aktører bygger således ikke på en fælles målsætning, da Aquaporin 
primært har den økonomiske gevinst for øje, mens centeret på NTU i Singapore fokuserer på 
informationsudvekslingen og det at skabe viden. Styrken af den følelsesmæssige intensitet er altså 
ikke høj, hvilket endvidere understreges af de udfordringer, der opstår grundet kulturelle forskelle: 
Mathias Meisner Synnestvedt  26. maj 2015 
Cecilie-Maj Schæfer Gregersen 
Emilie Høegh Almdal   
!  47/70 
”.. man kan ikke komme med sine gantt kort og sine bokse man kan tikke af og så mødes man igen 
tre måneder senere.  ” (Ibid: 0:17:10). I løbet af samarbejdet stiger styrken af den følelsesmæssige 
intensitet dog, da Aquaporin prioriterer relationen, og bruger en masse ressourcer på at få 
forskningen til at gå i en retning, de begge kunne få gavn af (Ibid: 0:16:22).  For at få samarbejdet 
til at fungere optimalt var det derfor nødvendigt at få en forståelse og respekt for hinandens 
fagområder (Meyn 2014: 10). ” … jeg lå og rejste frem og tilbage der, hver anden- tredje måned 
for at køre det der. For at få det til at fungere” (Hélix-Nielsen 2015: 0:16:48). 
Senere udstationerer de en dansk projektleder fra Aquaporin, som Chief Operating Officer i 
Singapore-afdelingen, der hjælper med opbygningen af selskabet (Ibid: 0:18:34). Der er altså under 
hele samarbejdet et ønske fra Aquaporins side om, at ville engagere sig i samarbejdet og have en 
tæt kontakt. 
Relationen er til gengæld stærk, hvad angår gensidig betroelse og forpligtelse. Der er en høj grad af 
informationsudveksling og motivation, og begge aspekter forudsætter hinandens eksistens. Da 
Aquaporin indgik samarbejdet med SMTC, indvilligede virksomheden i at udlevere al deres viden 
for at hjælpe forskningen og samtidig effektivisere den (Ibid: 0:13:32). Fra starten af har der altså 
været en høj grad af informationsdeling. På den måde blev rammerne skabt for, at begge parter 
kunne opfylde deres mål. Men den høje grad af forpligtelse og gensidig betroelse bygger ikke på et 
venskab eller et langvarigt forhold. Derimod skyldes de formelle aftaler i form af kontrakter og et 
ejerskab fra Aquaporins side, der knytter dem til projektet og motiverer begge parter til at engagere 
sig. Udover gevinsten ved ejerskabet og derigennem potentiel økonomisk gevinst, får Aquaporin 
også andre ressourcer ud af relationen. Ved at dele deres viden er de med til at uddanne dygtige 
studerende, de senere selv kan hyre ind. Fra Singapores side får de udover vidensdelingen og 
derigennem forhåbentlig en løsning på deres problem,  skabt flere arbejdspladser (Ibid: 0:21:27). 
De forskellige målsætninger og kulturelle forskelle betyder, at relationens styrke er medium stærk i 
starten. Men på baggrund af et vedblivende engagement og længden af relationen har samarbejdet 
senere skabt en stærk relation. 
 
Generelt for Aquaporin er det tydeligt, at de søger et stort netværk de kan spare med, (Ibid.: 
0:29:29) og samtidig også er åbne overfor aktører, der kontakter dem i ønske om et samarbejde. Det 
gør sig således gældende både med hensyn til IBISS projektet (Aquaporin.dk), Membrana GMBH 
(Ibid.), International Forward Osmosis Association (Hélix-Nielsen 2015: 0:56:54), NASA og 
studerende gennem blandt andet deres aquaporin academy (Ibid.: 0:46:56). Netværket skaber en 
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adgang til lokale markeder fx i Asien, hvilket er en fordel for Aquaporin ift. at kende virksomheder, 
som er lokalt forankret i fremtidige markedet. 
P.t. er der fx 50 forskellige test partnere rundt om i verden, der tester deres membran (Meyn 2014: 
10). Aquaporin er dog ikke lige involveret i alle projekter, og styrken af relationerne nævnt ovenfor 
lader til at være svagere her. I første analysedel hvor Aquaporins målsætninger og placering i 
vækstfaserne blev analyseret har de primært haft brug for ressourcer, der kunne føre til: ”udvikling 
af en prototype og videreudvikling af denne til en endelig membran teknologi”og dernæst lede dem 
til: ”marketing, salg og licensudstedelse af den endelige membran teknologi” (se figur 1 i strategy 
statement). Aquaporin har ifølge analysen gennemgået fase 1 i vækstfaserne, hvor økonomisk 
indskud og udvikling af produkter var i fokus, og er nu i gang med fase 2, hvor der skal anskaffes 
kunder og den første omsætning finder sted. Aquaporins position i vækstfaserne afspejles også i 
deres valg af netværk og styrken af de enkelte relationer. Informationsdeling indenfor samme 
kompetencefelt har således været en vigtig ressource tidligere, hvilket alle de ovenstående 
relationers formål har været. Fx fungerer IBISS, som platform for forskellige industrielle 
virksomheder, hvor de blandt andet demonstrerer og tester potentialet i de nye teknikker indenfor 
membran proteiner til industrielt brug (IBISS.dtu.dk). 
Udover vidensdelingen, bidrager relationerne også med andre ting. Fra Aquaporins side er det især 
den positive reklame de får fra virksomheden og dens produkter. Det er fx tilfældet med 
samarbejdet med NASA (Hélix-Nielsen 2015: 0:46:56 & 0:52:39). 
 
Efter Aquaporin indtrådte i fase 2, har behovet ændret sig, så efterspurgte ressourcer i stedet bliver 
kapital skaffet gennem tilegnede kunder og derigennem salg. De har altså ikke længere samme 
behov for vidensdeling med industrielle samarbejdspartnere. Relationer, der bidrager til opfyldelse 
af fase 2 fremhæves som vigtige, og prioriteres endvidere også. Aquaporin har således bevidst søgt 
at engagere sig der, hvor der er en stor efterspørgsel efter nye løsninger i vindindustrien (Hansen 
2015: 0:30:45). Som nævnt ovenfor skyldes engagementet i samarbejdet med Singapore især den 
store bevågenhed, der er med vand, og derved det store afsætningspotentiale, der eksisterer. Det 
samme gør sig også gældende for endnu en vigtig relation i Aquaporins netværk. 
 
I 2014 indgik Aquaporin et partnerskab med de to kinesiske selskaber Interchina og Poten. De har 
sammen skabt joint venture selskabet Aquapoten, hvor Hélix-Nielsen forventer, at Aquaporin  
kommer til at få sin første rigtige indtjening (Hélix-Nielsen 2015: 0:50:38). Hélix-Nielsen udtaler 
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endvidere at: ”Hvis du kigger på sådan forretningen, Aquaporin A/S, så er det den der står højest.” 
(Ibid.: 0:52:18). På baggrund af Aquaporins position i vækstfaserne og Hélix-Nielsens udtalelser er 
der fra Aquaporins side en høj grad af motivation og forpligtelse til at engagere sig. Den høje grad 
af forpligtelse kan også skyldes den enorme investering på 150 mio kr i det nye selskab fra de 
kinesiske partnere (Elers 2014). 
Ligesom med Singapore var det de kinesiske selskaber, der kontaktede Aquaporin, hvilket 
indikerer, at der fra de kinesiske partners side er en høj grad af tillid til Aquaporin. Det understøttes 
endvidere af det store investeringsbeløb, som signalerer en stor tiltro til samarbejdet. Da det fælles 
selskab først blev dannet i 2014, bygger tilliden ikke på en længerevarende relation. Parterne har 
begge været på udkig efter samarbejdspartnere. Fx har Interchina holdt øje med Aquaporin de 
seneste år, mens Aquaporin: ”har været på udkig efter levedygtige modeller for at udvide til det 
store kinesiske marked.” (Syddansk Teknologisk Innovation). Parternes research har givet dem et 
kendskab til hinanden eller markedet, der kan forklare tillidsgraden. Derudover har Aquaporin en 
fordel, da danske virksomheder er bedre end udenlandske til at skabe tillid, hvilket kan forklare den 
høje grad af tillid, der synes at være i alle Aquaporins relationer (Mortensen 2014). 
Udover den økonomiske ressource parterne bidrager med, tilføjer både Interchina og Poten viden til 
relationen, hvilket vil blive uddybet under co-creation. Bestyrelsesformand i Interchina Zhu 
Yongjun udtaler: ”Det nye JV vil drage fordel af Potens og Interchinas ekspertise inden for 
vandbehandling og miljømæssigt bæredygtige løsninger, vores nærhed til markedet….” (Syddansk 
Teknologisk Innovation). Samtidig med at Aquapoten er blevet dannet, har de to kinesiske 
selskaber foretaget en aktieinvestering i Aquaporin, der giver dem 20,1 procents ejerskab. Det 
forstærker relationen, da relationen ikke kun omhandler Aquapoten, men derudover også Aquaporin 
A/S. Ejerskabet betyder dog også, at Aquaporin bliver mere afhængige af Interchina og Poten 
igennem deres ejerskabs indflydelse. 
Relationen mellem Aquaporin A/S, Interchina og Poten er stærk og skaber således en høj grad af 
social kapital, der bidrager med en stor mængde ressourcer her i form af økonomisk kapital, viden 
om det specifikke produkt og kendskab til det kinesiske marked. 
 
Ifølge Colemans teori om netværksrelationer skal relationerne indeholde closures for at kunne være 
effektive (Coleman 1988). I Aquaporins tilfælde er det i høj grad opfyldt. Med udgangspunkt i 
Aquaporin er flere af de ansatte eller medlemmer af bestyrelsen tilknyttet andre virksomheder eller 
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institutioner. De forbindelser der skabes via Hélix-Nielsen, Holme og Hansen er allerede redegjort 
for i metodeafsnittet under valg af informanter. 
Derudover er Michael Frank som står for SDTI investeringer en del af bestyrelsen hos Aquaporin. 
De var Aquaporins første investor og deltog desuden selv i projektet under højteknologifonden. 
Cai Jainwen, præsident i selskabet Interchina sidder ligeledes i bestyrelsen i Aquaporin sammen 
med Potens CEO Lei Zhang (Aquaporin.dk). 
Anthony Fane direktør og forsker på SMTC er ambassadør for Aquaporin A/S. Der er således en 
forbindelse mellem flere af relationerne, der gør det muligt at opstille kontrolmekanismer, så de 
forskellige aktører kan sikre, at de enkelte samarbejdsaftaler fungerer så optimalt som muligt. 
 
 
Co-creation analyse 
Dette afsnit vil ud fra co-creation modellen DART analysere Aquaporin. Som beskrevet i 
teoriafsnittet er modellen opbygget omkring fire byggeklodser: dialog, adgang, risiko og fordele 
samt gennemsigtighed (Prahalad & Ramaswamy 2004: 9). Med analysen ønsker vi at undersøge, 
hvorvidt Aquaporin formår at skabe rammerne om den unikke oplevelse for deres 
samarbejdspartnere, som kan være med til at give en ekstra produktværdi. Prahalads forståelse af 
kunder vil blive anvendt på Aquaporins samarbejdspartnere i analysen, da Aquaporin ikke har nogle 
kommercielle kunder endnu (Ibid). I valg af teori, er der argumenteret for, hvorfor vi mener, at vi 
kan overføre Prahalads forståelse af kunder til Aquaporins samarbejdspartnere.  
  
Dialog er en af byggeklodserne i DART-modellen. Det kan opleves som et sæt af samtaler, som 
foregår mellem virksomhed og samarbejdspartner. Dialog implicerer interaktion, dybt engagement 
og mulighed for samt villighed til at handle (Ibid: 13). Aquaporin har fra sin spæde start været 
bevidst omkring, at de havde en god ide, men samtidig havde brug for værktøjer, til at 
kommercialisere produktet (Hélix-Nielsen 2015: 0:28:59). Her tænkes der både på kapital, men især 
viden. 
Holme og Hélix-Nielsens kontakt til den akademiske verden har skabt en platform, hvor de i 
fællesskab kan skabe en unik oplevelse. Både Hélix-Nielsen selv, men også Hansen mener, at især 
Hélix-Nielsen deltidsansættelse hos DTU har været medvirkende til, at samarbejdspartnere har haft 
mulighed for igennem forskningsprojekterne at engagere sig i Aquaporins udvikling (Hélix-Nielsen 
2015: 0:56:54, Hansen 2015: 1:51). De har konstrueret en forståelse af, at det er vigtigt for 
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Aquaporin med forskningssamarbejder. Den akademiske platform er aktivt blevet brugt fra 
begyndelsen af, hvor Aquaporin er blevet integreret i forskellige projekter bl.a. sammen med DTU. 
Højteknologifonden igangsatte fx et forskningsprojekt, som skulle køre fra 2007-2010, hvor 
Novozymes, DTU Nanotech, DTU Fysik, DTU Kemiteknik og SDU MEMPHYS sammen skulle 
udvikle større aquaporinmembraner (Højteknologifonden). Højteknologifonden har også fundet 
projektet, IBISS, med Aquaporin. Her samarbejdede de igen med DTU Fysik, DSS, Dupont, Arla 
Foods Amba og Københavns Universitets Science-,  Nano- og Psykologiafdeling (IBISS.dtu.dk). 
Aquaporin har været bevidste omkring, at vidensdeling gennem forskningsprojekter kan udvikle 
deres virksomhed. Her har de skabt et miljø, der sætter rammerne om den unikke oplevelse for 
samarbejdspartneren. Engagementet fra samarbejdspartnerne har muliggjort, at Aquaporin har fået 
adgang til en masse ny viden (Hélix-Nielsen 2015: 0:38:51). Samtidig er det fordelagtigt for 
samarbejdspartneren, som i interaktionen inkluderes i at co-create en ekstra produktværdi. Det er i 
den unikke oplevelse, at den ekstra produktværdi co-creates. Det sker, når udbud og efterspørgsel er 
emergent og kontekstuelle. Udbud er forbundet med, at virksomheden facilitere en unik 
forbrugeroplevelse til efterspørgslen (Prahalad & Ramaswamy 2004: 9). 
  
Hélix-Nielsen ved, hvad der ”tænder” en forsker i kraft af hans titel som forsker på DTU. Det er 
netop dét, der kan skabe den unikke oplevelse. Altså, at Hélix-Nielsen kan skabe rammerne omkring 
oplevelsen.  
 
”Der er rigtig meget viden herude som hvis du kradser i en eller anden teknologisk problemstilling, 
så dukker de der videnskabelige problemstillinger op, som du kan tænde nogle forskere med” 
(Hélix-Nielsen 2015: 0:38:51) 
 
Ifølge co-creation kræver en aktiv dialog, at virksomhed og samarbejdspartner på lige fod indgår et 
samarbejde om at udvikle løsninger (Prahalad & Ramaswamy 2004: 8). Det har der  været plads til 
med Hélix-Nielsens ansættelse. Hans rolle som både forsker og ansat hos Aquaporin skaber et rum 
for dialog, da han med sin forskerrolle har kendskab til hvad der bliver tillagt værdi blandt forskere. 
Den sociale praksis, der er bygget op omkring at være forsker deler de derfor, når de samarbejder i 
de førnævnte projekter. Det kendskab kan være medvirkende til en hurtigere villighed fra 
universiteterne til at indgå i projekter med Aquaporin. De kan derigennem tillægge universitets 
samarbejdspartnernes oplevelse en merværdi, som andre virksomheder med medarbejdere udenfor 
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forskerregi vil have svært ved. Aquaporin har derigennem nemmere ved at co-create den unikke 
oplevelse med samarbejdspartnere. Hélix-Nielsen har igennem sin lange ansættelse på DTU skabt et 
fællesskab med de andre forskere, hvor de sammen har skabt en virkelighed gennem social 
interaktion og sprog (Pedersen 2012: 229). De har derfor en fælles forståelse, som kan være til 
Aquaporins fordel. 
  
Aquaporins vidensdeling foregår også med industrielle samarbejdspartnere som indgår i 
projekterne. I stedet for at have en målsætning om at komme på markedet så hurtigt som muligt, har 
de gennem samarbejde med industrielle samarbejdspartnere som fx DSS, Arla Foods Amba og 
Dupont udvekslet viden og fået et indblik i deres behov. Co-creation opfordrer til, at man 
transformerer kunde og virksomheds forholdet fra en envejs proces til en tovejs proces. Trods 
Hélix-Nielsens titel som forsker, oplever han ikke sig selv og sine kollegaer som overlegne ift. 
forretningsfolk, som fx Hansen eller de involverede medarbejdere i fx DSS, Arla Foods Amba og 
Dupont (Hélix-Nielsen 2015). 
  
”Fordi i min optik er det ikke sådan, at du har det der elfenbenstårn med alle de kloge (forskerne), 
og industrien med alle de dumme og så viden kun går den vej..” (Hélix-Nielsen 2015: 0.38:51) 
  
Hélix-Nielsens tilgang gør op med, at det er forskerne som er eksperter. Han oplever vidensdeling 
som en tovejs proces. Hans indstilling berettiger de industrielle samarbejdspartnere til at være en 
del af dialogen. Afdelingsleder for udvikling og teknologi hos DSS, Karsten Lauritzen, nævner dog, 
at han oplevede at: “Projektet var meget akademisk ift. vores forventning” (Lauritzen 2015). Det 
kan være svært for Aquaporin at imødekomme alle samarbejdspartnernes forventninger til 
deltagelse i projekter trods åbenheden for dialog. Dialog kræver, at de involverede snakker samme 
sprog. De industrielle samarbejdspartneres arbejdsgange og fokus er med høj sandsynlighed 
anderledes end universitets samarbejdspartnerne. De har forskellige arbejdsgange, og fokus er 
forskellig. Lauritzen beskriver sin forventning til IBISS således: “Vi havde et ønske om at anvende 
vores teknologi i andre fødevare segmenter end mejeri.” (Lauritzen 2015). DTU Fysik og 
Københavns Universitets Science-,  Nano- og Psykologiafdeling har ikke behov for teknologi, der 
skal anvendes i produktionsenheder. Formålet fra deres side er at finde frem til ny viden og udgive 
den viden til offentligheden (Hélix Nielsen 2015). Det kræver koordinering og 
forventningsafstemning mellem de involverede, for at de igennem co-creation kan opleve en ekstra 
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produktværdi.  Vidensdelingen i IBISS-projektet sås i, at DSS var teknologileverandør og kom med 
deres udstyr samt viden til test (Lauritzen 2015). Herigennem blev vidensdelingen en tovejs proces. 
Selvom det var en overraskelse for DSS, at projektet var så akademisk funderet, ville de gerne 
indgå i et lignende samarbejde igen, hvis de fik muligheden (Lauritzen 2015), hvilket tyder på, at de 
har haft en god oplevelse eller gode resultater med projektet. Det er ikke sikkert, at Hélix-Nielsen er 
bevidst omkring, at projektet domineres af en akademisk arbejdsgang. Han kan tage denne 
arbejdsgang for givet, idet han oplever det som den naturlige måde at gøre det på, fordi han netop 
har været en del af forskermiljøet så længe (Pedersen 2012: 291).  
Hovedinvestor M. Goldschmidt er også blevet indviet i deres projekter. Rammerne om den unikke 
oplevelse skabes, fordi Aquaporin er villige til at åbne op og dele ud af sin viden (Hélix-Nielsen 
2015: 0:13:32). Åbenheden kan bl.a. forklares med deres akademiske baggrund, hvor der i 
forskerrollen implicit ligger et ønske om at opsøge ny viden og ikke kun skabe profit. Den antagelse 
kan også forklare hvorfor Aquaporin valgte at sende en gammel EU-ansøgning, som de havde fået 
fondsmidler fra til SMTC på NTU (Meyn 2014). De opfordrede dem til at kopiere store dele af 
ansøgningen og søge om midler til deres forskning fra Singapore's regering. Handlingen viser, at 
Aquaporin har skabt et miljø, der tilbyder den unikke oplevelse gennem vidensdeling. Hélix-
Nielsen forklarer hvordan SMTC  fik adgang til Aquaporins viden:  
  
” I må få alle vores lab-bøger I må få alt hvad vi har lavet indtil videre. Værsgo, vi putter det hele 
på en usb nøgle og her. Alle vores data, alle de fejl vi havde lavet, alle de ting som vi har prøvet 
som ikke virkede, om man så må sige, dem kan I få. Så I kan starte jeres projekt i tredje gear i 
stedet for at starte det i første. ” 
(Hélix-Nielsen 2015: 0:13:32) 
  
SMTC  har i interaktionen med Aquaporin haft rammerne til at skabe den unikke oplevelse og 
derigennem tillagt produktet en ekstra værdi. Som allerede nævnt endte samarbejdet ud i, at 
Aquaporin oprettede datterselskabet Aquaporin Asia med det formål at kommercialisere hvad der 
kom ud af samarbejdet (Meyn 2014). Begge nød derfor godt af samarbejdet. Hélix-Nielsen 
fortæller, at man skal gøre op med idéen om lukket vidensudvikling. Virksomheden skal i stedet 
skabe adgang gennem åbne miljøer (Hélix-Nielsen 0:42:2).  
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Samarbejdet med hovedinvestor M. Goldschmidt, som Hansen har ansvaret for, har i høj grad også 
båret præg af gennemsigtighed fra Aquaporins side. Hansen er formand i Aquaporins bestyrelse og 
drøfter alle Aquaporins investeringer med Holme og har derigennem adgang til al information i 
Aquaporin (Aquaporin.dk, Hansen 2015: 29:24). På et informeret grundlag har Hansen kunne 
diskutere Aquaporins fremtid med Holme (Hansen 2015: 19:16). Han refererer endda til Aquaporin 
med “vi” og “os” (Hansen 2015). Samtidig fortæller han om deres fælles drømme og visioner i løbet 
af interviewet, som bevidner, at han føler sig som en integreret del af Aquaporin (Ibid.). 
Værdiskabelsen ses fx i de individuelle forhandlinger Hansen og Holme har taget, hvor Hansen på 
lige fod med Holme har haft adgang til information, som han kunne forhandle ud fra. M. 
Goldschmidt har flere gange overvejet at trække sig som investor (Ibid: 19:05), fordi Aquaporin 
overskred tidsplanen, men som Hansen forklarer det: “Vi er meget engagerede i alt hvad vi laver” 
(Ibid: 19:38). Det dybe engagement og den høje grad af gennemsigtighed fra Aquaporin har gjort, at 
både Hansen og Mikael Goldschmidt igennem hele forløbet har haft en forståelse for de risici, der 
følger med fordelene ved at investere i Aquaporin. Hvilket kan forklarer hvorfor de holdt ved og 
troede på Aquaporin. Det har dog også været et krav fra M. Goldschmidts side at indgå aktivt i 
samarbejdet, fordi de ikke laver passive investeringer uden at være dybt engageret (Hansen 2015: 
19:36, M. Goldschmidt 2015).  
Det er ikke alle Aquaporins samarbejdspartnere, der får adgang til al information (Hélix-Nielsen 
2015, Hansen 2015). Graden af gennemsigtighed og adgang afhænger af, hvorvidt Aquaporin har 
fået patent på viden eller udgivet den specifikke viden i videnskabelige artikler, som er tilgængelige 
for offentligheden. Hansen forklarer, at de har et behov for at beskytte den viden de løbende 
udvikler (Hansen 2015: 3:57). Det er igennem den viden Aquaporin opbygger sin værdi, og de kan 
derfor ikke have fuld gennemsigtighed overfor alle samarbejdspartnere (Ibid: 0:3:57). Hélix-Nielsen 
forklarer fordelen ved deres gennemsigtige tilgang således:   
  
”…du kan jo ikke vide alting, vi ved jo ikke alt. nogle gang skal vi jo forbinde nogle ting og der er 
vi altså bare nødt til at gå ud og snakke med nogle mennesker som kan sådan noget og selvfølgelig 
er der også en risiko for at du eksponerer dig en lille smule, men hvis du har kontrol på din IP og 
selvfølgelig også har en fundamental tro på folk ikke snyder dig, så kommer du altså længst på den 
måde. ” (Hélix-Nielsen 2015: 0:42:2). 
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Ved at Aquaporin eksponerer sig selv, har deres samarbejdspartnere samtidig mulighed for at 
involvere sig. De skaber derigennem et forum, hvor rammerne for den unikke oplevelse igennem 
vidensdeling bliver skabt. 
Eksponeringen fra Aquaporins side kræver dog, at samarbejdspartneren løber en risiko, for at kunne 
udnytte de fordele, der følger med vidensdelingen. De medarbejdere fra industrielle virksomheder, 
der har været tilknyttet Aquaporins projekter, har ud fra Hélix-Nielsens forklaring fået en unik 
oplevelse. Ifølge Prahalad skabes konkurrencefordelen igennem den unikke oplevelse (Se co-
creation). Uden co-creation ville alternativet være, at de fik tilsendt produktet, når Aquaporin havde 
færdigudviklet det. Den transaktion skaber ikke rammer, der muliggør en unik oplevelse for 
samarbejdspartneren (Ibid.).  
Igennem den interaktion og vidensdeling, der er imellem virksomhederne bliver det nemmere for 
samarbejdspartnerne at forstå hvilken risiko, men også fordel der er ved at bruge Aquaporins 
produkter. Det dybe engagement er derfor medvirkende til, at samarbejdspartnerne aktivt tager 
ansvar i processen og samtidig skaber de nødvendige justeringer, som kræves for at være en del af 
vidensdelingen (Ibid.). Samarbejdspartneren, fx DSS, får en dybere indsigt i hvad de kan forvente 
af produktet. Samtidig får Aquaporin også en indsigt i hvad samarbejdspartneren forventer af dem. 
  
Eksemplerne viser hvordan Aquaporin i deres kommercialiserings fase i organisationens vækstfaser 
har interageret med deres samarbejdspartnere. De er blevet direkte samarbejdspartnere og har på 
lige fod stået sammen om at udvikle løsninger på forskellige problemstillinger. Den høje grad af 
engagement fra begge parter har skabt et forum for vidensdeling. Via DART modellens 
byggeklodser: dialog, adgang, risiko og fordele samt gennemsigtighed, kan vi demonstrere hvordan 
Aquaporin har skabt rammerne, så samarbejdspartnerne ud fra deres kontekst, kan skabe en unik 
oplevelse og tillægge Aquaporins produkt en ekstra værdi. Informations-infrastrukturen er primært 
forløbet gennem forskningsprojekter. Det afgørende har dog været Aquaporins ledelses fokus på et 
åbent og inkluderende miljø for samarbejdspartnerne.   
 
Delkonklusion – Arbejdsspørgsmål 2 
Analysen viser hvorfor Aquaporin har overlevet fase 1 og 2 i organisationens vækstfaser ud fra co-
creation og netværksteori. 
Aquaporin har gennem begge faser formået, at have et alsidigt netværk og tilegnet sig relationer i 
overensstemmelse med virksomhedens behov. I første fase og til dels i anden fase, ift. opskalering, 
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har relationer der bidrager med ressourcer til opfyldelse af udviklingen af et produkt været stærke 
og indebåret en høj grad af social kapital. I fase to har Aquaporin i højere grad prioriteret relationer, 
der potentielt kan indbringe virksomheden en omsætning, men samtidig vedligeholdt et netværk 
bestående af svagere relationer. De stærke og svage relationer giver Aquaporin mange ressource 
allokerings muligheder, hvilket har givet Aquaporin gode overlevelsesmuligheder. 
Ud fra analysens perspektiv med co-creation sås det, at et forum for vidensdeling var blevet skabt. 
Forummet bar i høj grad præg af engagement, hvor samarbejdspartnerne på lige fod med Aquaporin 
har stået sammen om at udvikle løsninger på forskellige problemstillinger. Aquaporin har skabt 
rammerne, så samarbejdspartnerne ud fra deres kontekst kan skabe en unik oplevelse og tillægge 
Aquaporins produkt en ekstra værdi. Det afgørende har været Aquaporins ledelses fokus på et åbent 
og inkluderende miljø for samarbejdspartnerne. Kombinationen af stærke og svage relationer, samt 
opfyldelsen af DART modellens elementer, der skaber co-creation, kan forklare hvorfor Aquaporin 
har overlevet fase 1 og 2 i organisationens vækstfaser. 
 
Ud fra vores socialkonstruktivistiske perspektiv er den virkelighed, vi her har analyseret os frem til, 
en virkelighed ud fra vores synspunkt. Således skal vores vurdering af svage og stærke relationer 
samt DART modellens elementer betragtes som et konstrueret øjebliksbillede, der afspejler de 
involverede aktørers forståelse af verden og derigennem den mening de tillægger relationerne, 
vidensdelingen og den unikke oplevelse. 
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Diskussion 
I diskussionen vil vi besvare det sidste arbejdsspørgsmål omkring, hvilke udfordringer Aquaporin 
står overfor ved indtrædelse i 3. fase. Diskussionen vil tage udgangspunkt i konklusionerne fra 
analysen og diskutere fordele og ulemper i Aquaporins forretningsmodel, strategier og virksomhed 
ift. at kunne håndtere næste fase succesfuldt. Fokus vil især være på, hvilken betydning deres 
netværk og co-creation vil have i indtrædelsen til 3. fase, samt de overordnede udfordringer vi 
mener virksomheden vil møde.  
 
Den 3. fase i organisationens vækstfaser er vækstfasen. Hvis Aquaporin opfylder deres målsætning 
om generering af en omsætning, samt anskaffelse af et produktionsanlæg, vil de indtræde i 
vækstfasen, som er karakteriseret ved høj vækst i både omsætning og antal af medarbejdere (se 
organisationens vækstfaser). Det vil være en periode præget af forandringer ift. ansvar og roller, og 
profitten skal balanceres med den fremtidige vækstplan. 
En udvikling mod indtrædelse i vækstfasen er, at M. Goldschmidt i marts måned 2015 annoncerede, 
at Aquaporin skulle børsnoteres, gerne i 2016 (Jensen 2015). Virksomheden har potentialet til at 
blive milliarder værd allerede på åbningsdagen (Ibid.), hvilket er exceptionelt for en virksomhed, 
der ikke har genereret en omsætning. Forandringerne er altså allerede i gang. Dette kan få positive 
såvel som negative konsekvenser for Aquaporin som virksomhed alt efter, hvordan de håndterer 
udfordringerne.  
En af de større udfordringer ved at børsnotere selskabet vil være at M. Goldschmidt, Aquaporins 
næsten fra starten af stærkeste relation og største støtte, kommer til at slippe selskabet. Aquaporin 
skal dermed stå på egne ben (Hansen 2015: 0:36:40). Hansen ser det ikke som et problem, men som 
en udfordring i en naturlig udvikling for virksomheden (Ibid: 0:37:17), og kan være essentiel ift. at 
nå virksomhedens vækstpotentiale (Jensen 2015).  
Set fra en mere pessimistisk vinkel, kan det få negative konsekvenser ift. opfyldelse af Aquaporins 
vision (se strategy statement). M. Goldschmidt har været meget tålmodige med Aquaporin, måske 
oven i købet unormalt tålmodige ift. den manglende generering af omsætning. Det er ikke sikkert 
nye ejere vil have samme tålmodighed med perioder uden indtjening. Samtidig stiller det store krav 
til strategi og forretningsmodellen. 
R&D er fortsat essentiel i Aquaporin. Som Hansen nævner, er målet om opskalering ikke nået 
(Hansen 2015: 0:22:22), hvilke kan kræve flere års udvikling. En stor udfordring bliver at produktet 
ud over rampen, inden Aquaporin bliver overhalet indenom.  
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Vi har argumenteret for, at Aquaporin, ift. andre opstartsvirksomheder i cleantech industrien 
overlever pga. en stærk relation til deres investorer. Denne relation kan ikke sikres ved en 
børsnotering, hvor alle kan købe sig ind. Hvis aktionærerne umiddelbart ser mest potentiale i det 
(næsten) færdigt udviklede produkt til det kinesiske marked, og fokus er på salg og profit, er det 
ikke sikkert de i lige så høj grad som M. Goldschmidt vil have forståelse på Aquaporins prioritering 
på fokus.   
 
En anden udfordring for Aquaporin bliver at omstille sig til den nye situation virksomheden vil 
komme i efter en børsnotering. Man vil gå fra at være en forholdsvis lille virksomhed med 30 
medarbejdere (Hélix-Nielsen 2015: 0:55:15), til at skulle agere som et aktieselskab i 
milliardklassen. Dette mener Hansen unægteligt vil betyde nye medarbejdere og ny bestyrelse 
(Hansen 2015: 0:37:17). Det vil både betyde, at der vil blive længere mellem den enkelte 
medarbejder, hvilket kan vanskeliggøre samarbejde, men også at Aquaporins nuværende 
beslutningstagere må afgive en del af deres magt. De har i den 10-årige periode de har haft uden 
vækst været beskyttet af Hansens erfaring med forretningsverdenen. Hansen har ageret som deres 
strategiske sparringspartner og investeringsdirektør. Den vidensressource de har haft i ham vil 
ophøre. Rapporten “Guldæg 5: De globale vindervirksomheder indenfor dansk cleantech” 
udarbejdet af Brøndum og Fliess siger, at inddragelse af rådgivere har en positiv effekt på 
produktionsvirksomheder indenfor vandområdets eksport i Danmark (Brøndum og Fliess 2013, 1). 
Denne pointe understøtter vigtigheden i, at Aquaporin også i fremtiden inddrager rådgivere, som fx 
Hansen.  
 
Hvis fokus flyttes fra R&D til salg vil det betyde, at Aquaporin skal fokusere på relationer, der 
bidrager med samme type viden som Søren Hansen har tilføjet samarbejdet. I stedet for at investere 
tid og penge i relationer, der beskæftiger sig med R&D, skal de søge relationer indenfor andre 
fagområder, såsom forretningsdrift,  PR, marketing eller kommunikation. En sikring og udvidelse af 
disse kompetencer gennem stærke relationer vil blive endnu mere afgørende, ved en børsnotering, 
hvor M. Goldschmidt automatisk vil miste sin stærke netværksposition. Ovenstående ressourcer 
skal derefter benyttes til at udvide kundekredsen. Behovet vil ikke længere være at produktudvikle 
og sikre et differentieret produktportefølje, men derimod at sikre en omsætning. Ud over relationen 
til M. Goldschmidt har Aquaporins netværk indtil nu været præget af samarbejdsrelationer, hvor de 
forskellige partnere arbejder mod et fælles mål og bidrager med samme kompetencer (viden 
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indenfor membranteknologi). Ved fokus på salg, vil Aquaporin i højere grad, hvad angår stærke 
relationer, få enten en kundeposition eller en sælger position. Udviklingen kan ud fra netværksteori, 
hverken betragtes som negativ eller positiv. Det afhænger af Aquaporins måde at håndtere 
overgangen til fase 3. De skal fastholde et alsidigt netværk med både svage og stærke relationer. 
Hvis fokus flytter fra R&D til salg burde tidligere medium stærke eller stærke relationer indenfor 
R&D netværket blive svage, mens netværksrelationer der sikrer salg burde blive stærke. Denne 
udvikling ville være naturlig grundet de store omkostninger, det vil kræve at vedholde alle som 
stærke relationer (se netværksteori).  Derudover vil et alsidigt netværk ifølge teorien være mest 
givende for virksomheden og sikrer den de bedste overlevelsesmuligheder. Udfordringen ligger 
således i at opbygge nye stærke relationer, såvel som at bevare, mindre attraktive relationer, da de 
bidrager med kompetencer og ressourcer, der kan blive afgørende senere hen. Dette understreges af 
Aquaporins ønske om fortsat at prioritere udvikling. For at det kan lade sig gøre, vil de have brug 
for de eksisterende relationer. Afgørende for styrken af R&D netværket er, hvem der overtager 
Goldschmidts rolle, da fremtidige investorer vil have stor indflydelse på udformningen af 
Aquaporins netværk. 
Som tidligere nævnt er udviklingen allerede i gang. Hélix-Nielsen fremhæver relationen til de to 
kinesiske selskaber som en prioritet fremadrettet, mens vidensrelationer ikke tillægges samme 
værdi. (f.eks. IBISS og Membrane GMBH). Den nødvendige udvikling og udskiftning af 
netværksrelationer kan lede til, at Aquaporin svigter eksisterende samarbejdspartnere eller selv 
bliver svigtet, hvis de involverede partnere ikke er indforstået med udviklingen eller ikke længere 
kan leve op til indgåede aftaler. Det kan således påvirke virksomheden negativt, hvis de ikke formår 
at overvinde udfordringer knyttet til overgangsfasen og den nye fase. Overgangen til fase 3 vil 
udover indflydelsen på de forskellige netværksrelationer, også påvirke virksomhedens muligheder 
hvad angår co-creation.  
  
Førnævnte rapport “Guldæg 5: De globale vindervirksomheder indenfor dansk cleantech” viser, at 
det ikke er tilstrækkeligt at være grøn, da: “Produktet eller serviceydelsen skal rumme en betydelig 
indre værdiskabelse, som ikke umiddelbart er mulig for konkurrenter at kopiere.“ (Brøndum & 
Fliess 2013: 7). Trods Hansen mener, at det attraktive ved Aquaporin findes i, at det er intuitivt 
nemt at forstå vigtigheden i at rense vand, er det ikke nok (Hansen 2015, 0:7:5). Samtidig vurderede 
uvildige eksperter til M. Goldschmidt, at produktet var baseret på en god idé (Hansen 2015). Ifølge 
rapporten er det i den indre værdiskabelse konkurrencefordelen skabes, da oplevelser ikke kan 
Mathias Meisner Synnestvedt  26. maj 2015 
Cecilie-Maj Schæfer Gregersen 
Emilie Høegh Almdal   
!  60/70 
kopieres (Ibid.). Den forståelse ligger i forlængelse af teorien om co-creation. Ud fra modellen 
DART i “Co-creation analysen” konkluderede vi, at Aquaporin havde opbygget et system, hvor der 
kunne co-creates værdi med deres samarbejdspartnere, som vist med fx Hansen. Han oplevede en 
unik oplevelse igennem den interaktion han havde med Aquaporin. Ud fra dette perspektiv skal 
Aquaporin derfor være påpasselige med det traditionelle system af værdiskabelse, hvis de skal 
bevare den konkurrencefordel, det skaber (Prahalad & Ramaswamy 2004, 2). I det traditionelle 
system er kunderne udenfor virksomheden. De er derfor ikke med til at co-create værdi. 
Værdiskabelsen foregår i stedet inden i firmaet igennem deres aktiviteter, som fx forskning og 
udvikling af produkter. Rollerne i værdiskabelsesprocessen er derfor strengt opdelt, hvor 
virksomhederne har magten til at definere værdien i produktet, fordi kunderne netop ikke indgår i 
processen. Aquaporin skal være opmærksomme på, at de ikke isolerer alle deres aktiviteter, når de 
skal til at opskalere. Da der ifølge teorien, ikke her er mulighed for at skabe en unik oplevelse for 
kunden. Det kommunikationssystem de har udviklet med deres samarbejdspartnere, fx. deres 
forskningssamarbejder, kan de med fordel videreudvikle, så det passer med deres kunder. Risikoen 
er nemlig, at de i deres opskalerings proces glemmer at prioritere inddragelse af både kunder, men 
også eksisterende samarbejdspartnere. Det vil skabe en dårlig oplevelse med Aquaporin for 
nuværende og potentielle samarbejdspartnere. Aquaporin har i deres opstartsfase prioriteret deres 
samarbejdspartnere højt i værdikæden. Nu er denne udfordring ved at være løst. De er klar til 
opskalere produktionen, som fra start har været et strategisk fokus for Aquaporin. Hélix-Nielsen ser 
det som Aquaporins styrke, at trods den stærke tilknytning til forskermiljøet, ønsker de ikke kun at 
udforske ny viden, men også opskalere (Hélix-Nielsen 2015: 0:20:9). I modsætning til mange i 
deres forskernetværk: ”Det er simpelthen vores styrke. Det er grunden til, at vi er her stadigvæk. At 
vi har været i stand til at lave den der overgang (fra forskning til kommercialisering).” (Ibid. 
0:21:19). Spørgsmålet er om deres styrke til at komme på markedet er nok, da de også skal 
overleve, når de er på markedet. De skal nu tænke deres kunder ind i deres strategi, præcis som de 
gjorde med deres samarbejdspartnere.  
  
” I starten var vi meget sådan, så skal vi også publicere det sammen og der er der mere en holdning 
nu, jamen fint …du får nogle membraner og hvis de giver noget lovende så kan du købe resten eller 
nogen flere membraner til en eller anden academic discount rate.” (Hélix-Nielsen 2015: 0:46:56) 
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Selvom de ikke tager imod alle samarbejdstilbud, bruger de dem stadig aktivt.. Det kræver en del 
ressourcer at vedligeholde de platforme for vidensdeling, de har skabt. Såfremt de ikke 
vedligeholder dem i deres omstillingsfase, kan det gå ud over deres udvikling og innovation.  
 
“...hvis du kan lave nogle membranløsninger som Arla kan bruge i noget spildevandsbehandling... 
jamen så er fordelen jo, så kan du rulle det ud i alle de andre store mejeri-virksomheder over hele 
verden. … Jamen hvis vi kan få det til at virke i Carlsbergs tapperi over i Fredericia, så kan vi den 
dag i morgen installere det samme i Rusland og i Brasilien og hvor fanden de ellers har deres ting 
henne.” (Hélix-Nielsen 2015: 1:3:28) 
 
Fokus er på, at “rulle” produktet ud i storskala produktion, som i det traditionelle system, og ikke 
indgå i en interaktion med kunden.  
Ifølge den førnævnte rapport er: “Konkurrence på pris og kvalitet langt fra altid tilstrækkeligt til at 
sikre konkurrencekraft. En langsigtet kundeorientering skal være en integreret del af 
forretningsfilosofien” (Brøndum og Fliess 2013, 8). Kundeorientering i forretningsmodellen kan 
bl.a. skabes i et system for kommunikation, hvor virksomheden faciliterer muligheden for co-
creation. Selvom det er tids- og ressourcekrævende at få igangsat en infrastruktur for dialog har det 
fordele. Fordelen for Aquaporin er, at kunderne må acceptere, at co-creation ikke er en envejs 
proces. Kunderne bliver nødt til at tage ansvar for de risici, der kan være i interaktionen. Samtidig 
med at Aquaporin bliver nødt til at have en gennemsigtig virksomhed, hvor kunderne har adgang til 
den information, der muliggør, at de kan tage en informeret beslutning. Det er præcis den dialog, 
adgang, risiko og fordele samt gennemsigtighed, der har gjort, at M. Goldschmidt fortsatte 
samarbejdet (se co-creation analyse), og erfaringen fra dette skal kanaliseres til kunderne, så de kan 
tillægge produktet ekstra værdi. 
 
Hansen har igennem den unikke oplevelse konstrueret et positivt billede af Aquaporin. Hansens 
sociale verden er blevet skabt i samspil med Aquaporin. Mening er skabt rundt om, at Aquaporin er 
en succes. Dermed kan man argumentere for at meningsdannelsen er socialt konstrueret (Pedersen 
2012: 230). Den forståelse kan være med til at forklare hvorfor M. Goldschmidt fortsatte som 
hovedinvestor, selvom at Aquaporin ikke har haft omsætning i 10 år. De vil gerne være en del af 
den potentielle succes, der dominerer meningsdannelsen. Såfremt Aquaporin børsnoteres vil M. 
Goldschmidt ikke kun tjene på deres investering, men også blive kendt som den virksomhed, der 
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troede på Aquaporin til at starte med. Fordi Aquaporins produkt er vandrensning, vil M. 
Goldschmidt også kunne ride med på bølgen om at være en ansvarlig virksomhed med ansvarlige 
investeringer. Det vil skabe goodwill for M. Goldschmidt, at de investerer i virksomheder, der fx 
hjælper asiatiske lande med at få rent drikkevand og hjælper Nasa igennem Danish Aerospace, som 
de selv ejer. Den implicitte forståelse af, at Aquaporin har succes støttes både af Aquaporin (Hélix-
Nilsen 2015), Hansen (Hansen 2015) og Mikael Goldschmidt (Hansen 2015, Jebsen 2015). 
Derudover støttes forståelsen af pressen. Bl.a. Børsen har i flere artikler skrevet positivt om 
Aquaporin og spået dem til at blive fremtidens Novozymes, som Aquaporin også selv 
sammenligner sig med (Kirketerp 2015). Tilsammen støtter de hinanden i denne forståelse, som de 
ender med at tage for givet. Det skaber rammerne om den konstruerede meningsdannelse (Pedersen 
2012: 229). En anden forklaring på hvorfor Aquaporin og M. Goldschmidt ønsker at konstruere en 
mening om Aquaporin, som en succesfuld virksomhed, kan være fordi det snart skal børsnoteres 
(Jebsen 2015). De ønsker derfor at skabe så meget positiv omtale som muligt, så de kan få solgt 
aktierne til en høj kurs.  
 
Delkonklusion – Arbejdsspørgsmål 3 
Aquaporins kernekompetence er deres R&D, som bl.a. er foregået gennem deres netværk og co-
creation med deres samarbejdspartnere. Delanalyse 2’s resultater viser, at, Aquaporin står overfor 
flere udfordringer i overgangen til fase 3: Deres første produkt bliver lanceret i dette kvartal, M. 
Goldschmidt håber på en børsnotering og samtidig skifter virksomheden kontorer. Disse 
omvæltninger vil kræve opmærksomhed fra Aquaporins ledelse. Aquaporin har stadig et langt 
arbejde foran sig, for at opfylde deres mission og vision, hvilket vil kræve store mængder R&D. 
Den umiddelbare største udfordring bliver dog børsnoteringens og ejerskabsskiftets betydning for 
Aquaporins handlerum. De omstiller sig fra kun at leve op til M. Goldschmidts forventninger  til at 
leve op til alle aktionærernes forventninger.  
Aquaporins udvikling skaber også udfordringer for, hvordan de skal prioritere deres 
netværksrelationer. Aquaporin har førhen haft stor nytte af deres netværk, men udviklingen kræver 
muligvis en anden relationssammensætning end et forskningstungt netværk. Igennem Aquaporins 
tilknytning til den akademiske verden, har de nemt kunne få adgang til det nødvendige netværk. 
Udfordringen ligger i, at finde samme stærke netværk med de fornødne ressourcer. Ifølge analysen 
er Aquaporins konkurrencefordel, at de har formået at inddrage samarbejdspartnerne i at skabe en 
ekstra produktværdi igennem co-creation. Fokus på opskalering kan gøre det svært, også at have 
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ressourcer til at inddrage elementer fra DART-modellen. Det kræver prioritering fra ledelsen. 
Desuden skal de få produktet over rampen i en fart, så de ikke ender med at blive overhalet 
indenom. 
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Konklusion 
Ud fra organisationens vækstfaser befinder Aquaporin sig i kommercialiseringsfasen og har 
succesfuldt gennemgået koncept- og udviklingsfasen. Dette har de formået af flere forskellige 
årsager. For det første har de haft en stor alsidighed i deres netværksrelationer. De har formået at 
udnytte potentialet i både stærke- og svage netværksrelationer og desuden været bevidste om, at 
indgå i relationer de selv kunne profitere af. Ledelsens anerkendelse af, at viden er en tovejs proces, 
som opnås igennem samarbejder har faciliteret et rum for co-creation, som har ført til en 
konkurrencefordel. Det har været med til at skabe et vidensforum og et åbent miljø for 
informationsudveksling, der har været essentielt i deres R&D, og betydet, at de nu er på vej mod at 
kunne kommercialisere produktet og skabe en reel omsætning. Aquaporins dygtighed til at tilegne 
sig risikovillig kapital gennem funding og investorer har haft stor betydning for overlevelse af 
startsfaserne. Den åbne informationsudveksling betød bl.a. et stærkt tillidsbånd mellem Aquaporin 
og investoren M. Goldschmidt, som har turde investere mange millioner i selskabet , uden at 
Aquaporin har genereret en eneste krone i omsætning og dermed heller ikke noget afkast. Dette 
bånd har været den største årsag til Aquaporins succes, og ville ikke have været muligt uden co-
creation og fokus på netværkets store betydning i udviklingen. En succes der betyder, at 
virksomheden ved en kommende børsnotering bliver vurderet til mere end 1 mia DKK.  
 
I og med Aquaporin er på vej ind i næste fase, vækstfasen, vil de, ifølge organisationens vækstfaser 
blive ramt af store forandringer, hvilket bringer store udfordringer. Den kommende børsnotering vil 
betyde en afsked med M. Goldschmidt som hovedaktionær, hvilket kan betyde strammere tøjler for 
selskabet fra deres aktionærer. En stor del af virksomhedens succes har bygget på handlefriheden i 
samarbejdet med M. Goldschmidt, og spørgsmålet er, om de kan forvente samme frihed i de nye 
ejerskabsstrukturer. En udfordring for Aquaporin bliver også at beholde et fokus på udvikling i 
deres netværk. Dynamikken i virksomheden betyder, at de hele tiden skal opveje deres 
netværksrelationer og vurdere, om de stadig opfylder virksomhedens behov. Deres 
konkurrencefordel er bl.a. blevet skabt igennem co-creation med deres samarbejdspartnerne. Hvis 
de fortsat fokusere på at skabe co-creation med deres kunder trods deres ønske om 
storskalaproduktion, kan de opnå en konkurrencefordel. Sidst vil Aquaporins evne til at få 
opskaleret deres produkt være essentielt, for at opnå deres vision. Storskala produktionen er endnu 
ikke mulig. De skal få produktet ud over rampen inden de bliver overhalet indenom. Denne 
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udvikling ligger stadig ude i fremtiden, og vil have stor betydning for Aquaporins fremtidige 
skæbne.  
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Perspektivering 
Vores konklusioner skal ses som et resultat af vores forstorståelser og perspektiv, valg af metode 
samt valg af teori. Dette har stor betydning for, hvad vi kan konkludere, og hvad vi ikke kan 
konkludere (Pedersen 2012: 228). Hvad vi kan konkludere kan ses i konklusionen. Til gengæld kan 
vi ikke betragte vores konklusioner som endegyldige sandheder. Vores perspektiv i analysen er 
konstrueret pga. vores valg af teori, samt vores forforståelser og perspektiv. Andre teorier kunne 
ændre perspektivet i vores analyse. 
Andre variable end netværksteori og co-creation kan også have indflydelse på succes og 
overlevelse. Vi kan altså ikke ud fra vores analyse konkludere, at det kun er netværksteori og co-
creation der har haft indflydelse på Aquaporins succes. Det vi kan konkludere er, at ud fra vores 
perspektiv har de haft indflydelse på Aquaporins succes. 
Hvis vi skulle arbejde videre med projektet kunne et studium af idéens betydning på overlevelse og 
succes være interessant. Kan en mindre god idé stadig skabe success og overlevelse af 
opstartfaserne, eller er “den gode idé” essentiel for overlevelsen? Goldenberg et al. (2001) har lavet 
et interessant studie af dette. De mener, ideen til en vis grad, kan forudsige succes eller fiasko, og 
ideen dermed har stor betydning for succes (Goldenberg et al. 2001). Dette kunne diskuteres i 
forhold til ledelsens muligheder for at skabe succes. Enten ved at kigge på entreprenørens rolle 
(leadership) eller organisationens (organisationsteori). Er det i virkeligheden ikke idéen, der er det 
essentielle, men derimod ens evne til at føre idéen ud i livet, der er determinerende for succes eller 
fiasko? 
Sidst kunne et andet metodisk perspektiv også være interessant. Vi har ville gå i dybden med en 
succesfuld case, Aquaporin, men har gennem projektet oplevet en interesse for at sammenligne 
vores case med andre cases. Et komparativt studie kunne bidrage til at styrke eller svække vores 
teoriers betydning i overlevelse af opstartsfasen samt succes. Det kunne også bidrage til at styrke 
nogle af de validitetsmæssige problemer der er ved at gå i dybden med én case. Dog er vi uenige i 
disse påstande, da vi ud fra vores undersøgelsesspørgsmål mener, at en case er fyldestgørende til 
besvarelsen af vores problemformulering. 
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